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Los directivos deben crear una relación entre la organización y sus 
empleados a fin de satisfacer  las necesidades cambiantes de ambas partes. La 
organización espera que los empleados desempeñen las tareas asignadas; cumpliendo 
con las normas, teniendo iniciativa que contribuyan a obtener un mejor desarrollo de sus 
habilidades para dar respuesta a las necesidades que existen en su entorno. 
 
Los empleados esperan que la Organización les proporcione una paga 
equitativa, condiciones seguras de trabajo y trato justo; los empleados siempre esperan 
más de la organización dependiendo de las necesidades de seguridad, situación laboral y 
económico; responsabilidad y poder de autoridad.  
 
El área de Recursos Humanos implica todas las decisiones y acciones 
administrativas que afectan la naturaleza de las relaciones entre la Organización y los 
empleados. Entre las decisiones de importancia del área tenemos;  la rapidez del 
crecimiento de una Compañía en respuesta a la demanda del mercado, ya que estas 
decisiones afectan a los empleados; es decir las decisiones relacionadas con la seguridad 
del empleo y el desarrollo de los empleados; así como los supervisores tratan a sus 
subordinados en cuanto a las responsabilidades delegadas, retroalimentación que 
proporcionen o confianza que generan.  
 
Entre las principales funciones del departamento de personal están las 
relaciones laborales, remuneración, contratación de personal, evaluación del 
desempeño, capacitación, desarrollo Organizacional, salud e iguales oportunidades de 
empleo, pero estas funciones se componen de normas y políticas que sirven de guía para 
las decisiones de personal. Podemos decir que el área de Recursos Humanos es el 
desarrollo de todos los aspectos de un contexto organizacional de manera que pueden 
fomentar e incluso dirigir el comportamiento administrativo respecto a las personas.  
 
La Institución CEPRODEL presenta problemas de carácter muy importante, 
relacionados con la Administración de Personal, es por ello que proponemos la solución 
de los mismos para lograr el buen desarrollo de la Institución, dentro de estos incluyen 
problemas de organización, deficiencia en las políticas, falta de motivación, 




Además de los problemas mencionados anteriormente la Institución no 
cuenta con una adecuada planeación de los Recursos.   
 
Debido a la ausencia del Departamento de Recursos Humanos, no ha sido 
posible llevar un procedimiento que implique todas las decisiones y acciones 
administrativas que puedan afectar el funcionamiento de las relaciones de personal, 
siendo esta una debilidad para cualquier Institución. Por consiguiente el personal 
administrativo no realiza sus funciones a cargo como es debido, ya que no cuenta con 
un departamento de Recursos Humanos que lo dirija y controle. 
 
Enfocándonos en esta problemática hemos decidido realizar un estudio en el 
cual abarca todo y cada uno de los procedimientos, normas y políticas de Recursos 
Humanos con el fin de brindar solución y/o sugerencias que ayuden a mejorar cada uno 
de los problemas existentes.  
 
Con los resultados y recomendaciones efectuadas por este estudio, 
CEPRODEL contará con alternativas de solución a los problemas antes mencionados; 
esto proporcionará un ambiente adecuado con eficiencia y productividad en el 
desempeño de las funciones y un mejor desarrollo institucional.  
 
Nuestro estudio fue realizado en la Institución CEPRODEL – Centro de 
Promoción del Desarrollo Local – es una fundación Nicaragüense sin fines de lucro, 
catalogada como Organismo no gubernamental, que ha sido fruto del esfuerzo de un 
grupo de profesionales comprendidos con la idea de construir una opción de desarrollo 
para la sociedad, particularmente con menor capacidad económica. Esta institución fue 
creada en julio 1989 y constituida jurídicamente según Decreto N. 106, publicada en la 
Gaceta, Diario Oficial No 62 del 28 de Marzo de 1990. 
 
CEPRODEL tuvo la oportunidad de intervenir en la naciente política de  
impulso al micro empresario. Este fue su verdadero punto de inserción y como se 
obtuvieron los primeros éxitos en el terreno de la intermediación financiera. 
Paralelamente, se iniciaron los servicios de consultoría con lo que logró equilibrar el 
presupuesto de la etapa de formación.  
 
A partir de 1990, la oportunidad de trabajar en el asentamiento popular 
“Rene Cisneros”, ubicado en el distrito III de la ciudad de Managua, permitió a 
CEPRODEL  poner en práctica un modelo de organización comunitaria denominado 
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Comunidad Urbanas Productivas (CUPs) la que fue inspirada en el desarrollo urbano de 
asentamiento populares de Lima, Perú. El diseño y puesta en marcha del modelo puso a 
CEPRODEL al frente de iniciativas en un terreno poco abordado por el sector de los 
ONGs y el Gobierno mismo, el concepto innovador del medio, partía de que es posible 
otorgar a las comunidades pobres, sus familiares e integrantes, con el propósito de  
aprovechar la oportunidad de mejorar su ingreso y calidad material de vida, uniendo en 
el espacio construido la práctica de una actividad productiva o de servicio con la 
función habitacional.  
 
El aporte de nuevos conceptos y acciones operativas permitió el crecimiento 
en materia de organización, finanzas y tecnologías; al crecimiento de CEPRODEL, 
convirtiendo mas compleja  su estructura organizacional logrando desarrollar una 
capacidad de capacitación de recursos externos lo suficientemente importante como 
para dar forma a diferentes programas.  
 
En este contexto, CEPRODEL ha iniciado un proceso de revisión 
institucional con el fin de explotar al máximo el prestigio ganado y la capacidad 
adquirida para fortalecer su aporte a  las necesidades y transformaciones estructurales de 
la sociedad Nicaragüense.  
 
Actualmente CEPRODEL  cuenta con 99 empleados en su totalidad que se 
encuentran ubicados en las distintas sucursales, como son; ciudades de León, 
Chinandega, así como en los municipios de San Rafael del Sur, Villa El Carmen, 
Condega, Telica, Quezalguque, Villa Nueva y Cinco Pinos.  
 
A manera de síntesis se puede decir que la institución como organismo no 
gubernamental, se ha desarrollado en cuatro grandes fases de su vida institucional:  
 
La primera fase; consistió en el proceso de organización de los fundadores; 
identificar algunas consultorías y gestión de fondos para el proyecto central de 
CEPRODEL “La comunidad Urbana Productiva” donde sé interrelacionan procesos 
autogestionarios, financieros, tecnológicos, y de mejoramiento del hábitat de las 
comunidades con escasos recursos.  
 
La segunda fase; fue la formación de los primeros equipos técnicos de 
trabajo, establecimiento de los primeros convenios y contratos para intermediar recursos 
financieros del Programa de Apoyo a Microempresa (PAMIC), construcción y 
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mejoramiento de viviendas con recursos facilitados por la Cooperación Holandesa para 
el Desarrollo (NOVIB), así como el fortalecimiento municipal desarrollado con 
INIFOM y con financiamiento promovido por el Programa de Naciones Unidas para el 
Desarrollo (PNUD). En esta etapa se caracterizó por el despegue y consolidación de 
CEPRODEL como una institución de desarrollo.  
 
La tercera fase; fue el crecimiento de la Institución expresado en apertura de 
sucursales en Occidente, creación de nuevas técnicas y metodología crediticia donde ha 
logrado integrarse a redes de ONGs nacionales e internacionales, lo que ha llevado a 
esta organización a replantear sus esquemas de trabajo, desde una visión donde sé 
priorizan aspectos de empoderamiento de los trabajadores y auto gestión gerencial para 
crear un modelo de sostenibilidad y eficiente institucional.  CEPRODEL ejecutó un plan 
estratégico para los años comprendidos entre 1998 al  2000, donde se planteó la 
conversión de sus programas de crédito, vivienda y municipales; con el apoyo de 
unidades empresariales especializadas que lograron captar recursos e incrementaron el 
impacto en cobertura y calidad de la población con la que trabajan. 
 
Así CEPRODEL ha creado la Urbanizadora y Edificadora Popular (URBE), 
esta en proceso de organización de la Asociación Financiera para el Desarrollo 
Económico Local (FINDEL), el instituto para el Desarrollo Económico Local (INDEL) 
y la Corporación de Desarrollo Económico Local (CORDEL).  
 
Debido al crecimiento de dicha institución es necesaria la creación de un 
departamento de Recursos Humanos que implemente  y garantice las normas y 
procedimientos necesarios que contribuyan a lograr una mejor solidez institucional, que 
a lo largo de su desarrollo no se han hecho los esfuerzos necesarios para su creación. 
 
Con el propósito de garantizar la eficiencia administrativa, debemos de 
conocer la importancia que tiene la administración de Recursos Humanos ya que esta 
tiene como una  de sus tareas proporcionar las capacidades humanas requeridas por una 
organización y desarrollar habilidades y aptitudes del individuo para ser lo más 
satisfactorio así mismo y a la colectividad en que se desenvuelve. No se debe olvidar 
que las organizaciones dependen, para su funcionamiento y su evolución, 
primordialmente del elemento humano con que cuenta. Puede decirse, sin exageración, 
que una organización es el retrato de sus miembros.  La Organización tiene que elegir la 
persona adecuada para un puesto adecuado y un costo adecuado que permita la 
realización del trabajador en el desempeño de su puesto y el desarrollo de sus 
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habilidades y potenciales a fin de hacerlo más satisfactorio asimismo y a la comunidad 
en que se desenvuelve contribuyendo de esta manera a los propósitos de su  
organización.  
 
De este estudio que abarca los problemas que enfrenta la Institución por no 
contar con las herramientas necesarias relacionadas con la administración de Personal, 
CEPRODEL obtendrá como beneficio la propuesta de un manual de Normas, políticas y 
procedimientos de Recursos Humanos con el fin de obtener más productividad y  
eficiencia en las tareas asignadas, mejorando así el ambiente de trabajo; al mismo 
tiempo obtendrá un mecanismo para incentivar al personal y así obtener mejores 
resultados en la ejecución y participación en la organización.  
 
Es conveniente que dentro de la estructura orgánica funcional de la 




































Proponer un Manual de Políticas, Normas y procedimientos de Recursos Humanos, para 
lograr una mayor coordinación y continuidad en el proceso de administración de los 






• Conocer los posibles problemas que enfrenta la Institución por no contar con las 
herramientas necesarias relacionadas con la administración de Personal, con el fin 
de proporcionar soluciones positivas que ayuden a obtener un mejoramiento 
continuo, tanto en el ámbito profesional como Institucional.  
 
• Identificar cuales son las políticas actuales de la Administración de Personal  en la 
Institución, que rigen los sistemas de reclutamiento,  evaluación y promoción.  
 
• Proponer Manual de Descripción de Funciones y Cargos del Departamento de 
Recursos Humanos, con el fin establecer las funciones especificas de cada miembro 












V.  MARCO TEORICO 
 
 
1. Concepto de Administración de Recursos Humanos. 
 
Existe diversidad de conceptos sobre Recursos Humanos, uno de ellos es 
apoyado por la definición de Chiavenato(2000) 1., quien dice que la Administración de 
Recursos Humanos consiste en planear, organizar, desarrollar, coordinar y controlar 
técnicas capaces de promover el desempeño eficiente del personal, al mismo tiempo que 
la organización representa el medio que permite a las personas que colaboran en ella a 
alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo.  
 
• Dessler (1996)2 planteo  que en la administración de recursos humanos 
se deben de tomar en cuenta los aspectos relacionados con la gente o el 
personal de sus funciones administrativas, estos incluyen:  
 
• Análisis de puesto (determinar la naturaleza de cada función del 
empleado) 
• Planificación de las necesidades de mano de obra y el reclutamiento de 
candidato al puesto. 
• Selección de los candidatos al puesto. 
• Orientación y capacitación a nuevos empleados. 
• Administración de sueldos y salarios (como compensar a los 
empleados). 
• Proveer incentivos y prestaciones. 
• Evaluación del desempeño 
• Comunicación (entrevistas, asesoramiento y disciplina). 
• Capacitación y desarrollo. 
• La formación del compromiso del empleado.  
 
La administración del personal es importante para todos los gerentes debido 
a que este previene lista de errores con el personal que no se quiere cometer en el 
desempeño de las funciones, ejemplo de ellos sería:  
• Contratar para el puesto a la persona equivocada. 
• Tener alta rotación de personal 
                                                          
1 Chiavenato Idalberto. Administración de Recursos Humanos. 5ta, Edición. Mc Graw Hill, Interamericana, S.A 
2000. P.149- 165. 
2 Gary, Dessler. Administración de Personal. Sexta Edición 1996. Prentice Hall. México. P. 1-6 
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• Que el personal no haga su mejor esfuerzo. 
• Perder tiempo con entrevistas inútiles . 
• Que la compañía sea demandada por acciones discriminatorias. 
• Que algunas empleados piensen que sus salarios son injustos y poco 
equitativo en relación con los de otras en la organización. 
• Carecer de capacitación que limite la eficiencia de los departamentos. 
• Cometer cualquier tipo de prácticas laborales injustas.  
 
1.1. Objetivo de los RH: 
 
Los objetivos de los RH, derivan de los Objetivos de la Organización; donde 
la administración de los recursos humanos debe considerar los objetivos individuales de 
los miembros. Los principales Objetivos que plantea Chiavenato 3son;  
 
1. Crear, mantener y desarrollar un conjunto de RH con habilidad y motivación 
suficiente para conseguir los objetivos de la Organización.  
2. Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permitan la 
aplicación, el desarrollo, y la satisfacción plena de los RRHH y el logro de los 
objetivos individuales. 
3. Alcanzar eficiencia y eficacia con los RH disponibles. 
 
 
2. Enfoque sistemático de la Administración de Recursos Humanos. 
 
Chiavenato (1994)4 plantea que el enfoque sistémico de la Administración 
de Recursos Humanos consta de varios subsistemas interdependientes: 
 
• Subsistema de alimentación de recursos humanos, que incluye 
planeación de recursos humanos, investigación de mercado de mano de obra, 





                                                          
3 Chiavenato ,Idalberto. Administración de Recursos Humanos. Segunda Edición 1994. Mc Graw Hill, Colombia. 
pág. # 123. 
4 Chiavenato ,Idalberto. Administración de Recursos Humanos. Segunda Edición 1994. Mc Graw Hill, Colombia. 




• Subsistema de aplicación de los recursos humanos, implica el 
análisis y descripción de cargos, integración o inducción, evaluación del mérito 
o del desempeño, movimiento de personal ( en sentido horizontal, vertical o 
diagonal). 
 
• Subsistema de mantenimiento de recursos humanos, 
comprende remuneración (administración de salarios), planes de beneficios 
sociales, higiene y seguridad en el trabajo, registros, control de personal y 
relaciones laborales. 
 
• Subsistema de desarrollo de recursos humanos, incluye 
capacitación y planes de desarrollo de personal. 
 
• Subsistema de control de recursos humanos, que abarca; base 
de datos, sistema de información de recursos humanos ( recolección y manejo de 
datos, registros, informes), auditoria de recursos humanos. 
 
 
3. Mercado de RH. 
 
Este esta conformado por el conjunto de individuos aptos para el trabajo, en 
determinado lugar y en determinada época. Básicamente se define por el sector de 
población que está en condiciones de trabajar y/o está trabajando, es decir, por el 
conjunto de personas empleadas (mercado de RRHH aplicado) o desempleadas 
(Mercado de RRHH disponibles) y aptas para trabajar. Así el mercado de RRHH esta 
conformado por candidatos reales y potenciales con relación a determinadas 
oportunidades de empleo;  
 
• Son candidatos reales: cuando están buscando alguna 
oportunidad, independientemente de que estén empleados o no.  
 
• Son candidatos potenciales: cuando aunque no estén buscando 




                                                          
5 Chiavenato, Idalberto. Administración de Recursos Humanos. Segunda Edición 1994. Mc Graw Hill.  Colombia.Pág. # 140. 
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4. Mercado de Trabajo: 
 
Chiavenato (2000)6 plantea que el mercado de trabajo esta conformado 
por las ofertas de trabajo o de empleo ofrecidas por las organizaciones, en 
determinado lugar y en determinada época. Básicamente esto lo definen las 
organizaciones y sus oportunidades de empleo. 
 
Tres posibles situaciones en el mercado de trabajo. 
 
1. Oferta mayor que la demanda. Situación en la que hay abundante disponibilidad 
de empleo: existe exceso de ofertas de empleo por las organizaciones y escasez 
de candidatos para satisfacerlas. 
 
1.1. La oferta de empleo causa a las organizaciones las siguientes 
consecuencias: 
 
• Elevadas inversiones de reclutamiento, de lo cual resulta 
igualmente una cantidad de candidatos insuficientes o inferior al 
patrón deseado. 
• Criterios de selección más flexibles y menos rigurosos para 
compensar la escasez de candidatos. 
• Elevadas inversiones en capacitación de personal para compensar 
la falta de preparación de los candidatos. 
• Fuerte competencia entre las organizaciones que disputan el 
mismo mercado de recursos humanos. 
 
1.2. La oferta de empleados ocasiona las siguientes consecuencias para los 
candidatos: 
 
• Exceso de vacantes y de oportunidades de empleo en el mercado 
de trabajo. 
• Los candidatos seleccionan las organizaciones que les ofrezcan 
los mejores cargos, oportunidades, salarios y beneficios sociales. 
• Las personas se predisponen a salir de sus organizaciones para 
probar oportunidades mejores en el mercado de trabajo, 
aumentando la rotación de personal. 
                                                          




2. Oferta igual a la demanda.  Situación de relativo equilibrio entre el volumen de 
oferta de empleo y el volumen de candidatos para satisfacer las demandas de 
trabajo. 
 
3. Oferta menor que la demanda. Situación en la que existe muy poca 
disponibilidad de ofertas de empleo por parte de las organizaciones y exceso de 
candidatos para satisfacerlas. 
 
3.1. La situación de demanda de empleo ocasiona las siguientes 
consecuencias para las organizaciones: 
 
• Bajas inversiones en el reclutamiento, ya que hay un gran 
volumen de candidatos que buscan espontáneamente a las 
organizaciones. 
• Criterios de selección más rígidos y rigurosos para aprovechar 
mejor la abundancia de candidatos presentados. 
• Bajas inversiones en capacitación, ya que las organizaciones 
pueden aprovechar los candidatos ya capacitados y con bastante 
experiencia previa. 
• Las organizaciones pueden hacer ofertas salariales más bajas con 
relación a su propia política salarial, ya que losa candidatos están 
dispuestos a aceptarlas. 
 
3.2. La situación de demanda de empleo ocasiona las siguientes 
consecuencias para los candidatos: 
 
• Escasez de vacantes y de oportunidades de empleo en el mercado 
de trabajo. 
• Los candidatos pasan a competir entre sí para conseguir las pocas 
vacantes que surgen, ya sea presentando propuestas de salarios 
más bajos u ofreciéndose como candidatos a cargos inferiores a 
su calificación profesional. 
• Las personas buscan afianzarse en las organizaciones, por temor 






5. Políticas de Recursos Humanos. 
 
Estas se refieren a la manera cómo las organizaciones aspiran a trabajar con 
sus miembros para alcanzar sus objetivos organizacionales, al igual que cada uno logra 
sus objetivos individuales. 
 
Cada organización debe poner en práctica la política de recursos humanos 
que sea más conveniente a sus necesidades y que abarque los siguientes aspectos: 
 
a) Políticas de Alimentación de Recursos Humanos. 
 
Dónde, cómo y en qué condiciones reclutar los recursos humanos que la 
organización requiera, criterios de selección y patrones de calidad para la admisión y 
cómo integrar con rapidez y eficacia a los nuevos miembros en el ambiente interno de la 
organización. 
 
b) Políticas de Aplicación de Recursos Humanos. 
 
Cómo determinar los requisitos básicos de la fuerza de trabajo para el 
desempeño de las tareas, criterios de planeación, distribución y traslado interno de los 
recursos humanos y criterios de evaluación de la calidad y de la adecuación de los 
recursos humanos mediante la evaluación del desempeño. 
 
c) Políticas de Mantenimiento de Recursos Humanos. 
 
Esto tiene que ver con los criterios de remuneración directa e indirecta de 
los empleados y programas de beneficios como anteriormente fue explicado más 
detalladamente. 
 
d) Políticas de Desarrollo de Recursos Humanos. 
 
Incluye criterios de diagnóstico y programación de preparación y rotación constante 
de la fuerza de trabajo, criterios de desarrollo de recursos humanos a mediano y 
largo plazo.  Abarca la creación y desarrollo de condiciones capaces de garantizar la 
buena marcha y la excelencia organizacional7. 
                                                          
7 Chiavenato, Idalberto . Administración de recursos Humanos. Segunda Edición 1994. Mc Graw Hill. P. 119-120. 
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6. Proceso de Reclutamiento de Personal 
 
El reclutamiento es un conjunto de procedimientos orientado a atraer 
candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la 
organización. “Es en esencia un sistema de información mediante el cual la 
organización divulga y ofrece al mercado de recursos humanos las oportunidades de 
empleo que pretende llenar”. (Chiavenato 1994). 
 
 Una de las fases más importantes del reclutamiento es la identificación, 
la selección y el mantenimiento de las fuentes que pueden utilizarse adecuadamente 
para hallar candidatos con probabilidades de cumplir son los requisitos establecidos 
para el puesto, para esto se necesita una investigación externa que consiste en segmentar 
el mercado de recursos humanos de acuerdo con los intereses de la organización, es 
decir debe de dividirse según las características requeridas para ser candidato. Y una 
investigación interna que consiste en determinar las necesidades de la organización 
referente a recursos humanos y qué políticas pretende adoptar con respecto a su 
personal. 
 
El proceso de reclutamiento empieza con la emisión de la solicitud de 
empleados: la dependencia solicitante, es la que toma de la decisión de reclutar 
candidatos. Esta dependencia escoge los medios de reclutamiento para obtener las 
mayores ventajas en el proceso y los mejores candidatos. 
 
Existen dos tipos de reclutamiento, el reclutamiento externo que es cuando 
tiene que ver con candidatos reales o potenciales, disponibles, ya sea que están 
trabajando en otra empresa o que se encuentran desempleados en ese momento,  y esta 
el reclutamiento interno que se da cuando existe una vacante la empresa reorganiza a 
sus empleados y ubica a un empleado en otro puesto8.  
 
 El reclutamiento es una actividad de divulgación, de llamada de atención, 
de incremento en la entrada; es por tanto, una actividad positiva y de invitación. Tiene 





                                                          
8 Chiavenato, Idalberto. Administración de Recursos Humanos. 2da, Edición. 1994. Mc Graw Hill, Mexico. P. 170. 
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6.1. Reclutamiento  Interno: 
 
El reclutamiento es Interno Cuando, al presentarse determinadas vacantes la 
empresa intenta llenarla mediante la reubicación de sus empleados, los cuales pueden 
ser ascendidos o transferidos.  
Pueden implicar: 
Transferencia de personal 
Ascenso de personal 
Transferencia con ascenso de personal 
Programas de desarrollo de personal 




• Es más económico para la empresa, pues evita gastos de avisos de prensa u 
honorarios de empresas de reclutamiento costos de recepción de candidatos, 
costos de admisión, costos de integración de nuevos empleados.  
 
• Es más rápido, dependiendo de la posibilidad de que el empleado se 
transfiera o se ascienda de inmediato y evita las frecuente demoras del 
reclutamiento externo, la expectativa por el día que se publicara el aviso de 
prensa.  
 
• Presenta mayor índice de validez y seguridad, puesto que ya se conoce al 
candidato, se le evaluó durante cierto periodo y fue sometido al concepto de 
sus jefes; en la mayor parte de las veces no necesita periodo experimentar, 
integración ni inducción en la organización o de informaciones amplias al 
respecto.  
 
• Es una poderosa fuente de motivación para los empleados, pues estos 
vislumbran la posibilidad de progreso dentro de la organización gracias a las 
oportunidades ofrecidas a quienes presentan condiciones para un futuro 
ascenso. 
 
• Aprovecha las inversiones de la empresa en entrenamiento de personal, que 
muchas veces solo tiene su retorno cuando el empleado pasa a ocupar cargos 
mas elevados y complejos. 
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• Desarrolla un sano espíritu de competencia entre el personal, teniendo 
presente que las oportunidades se ofrecerán a quien realmente demuestran 




• Exige que los empleados nuevos tengan condiciones de potencial de 
desarrollo para poder ascender - por lo menos a ciertos niveles por encima del 
cargo que van  ocupar -  y motivación suficiente para llegar ahí; si la 
Organización realmente no ofrece oportunidades de progreso en el momento 
adecuado, se corre el riesgo de frustrar a los empleados en su potencial y en 
sus ambiciones. 
 
• Puede generar un conflicto de intereses, ya que al explicar las oportunidades 
de  crecimiento dentro de loa organización, tiende a crear una actitud 
negativa en los empleados que por no demostrar condiciones no realizan esas 
oportunidades. 
 
• Cuando se efectúa continuamente, puede llevar a los empleados a una 
progresiva limitación de las políticas y directrices de la organización, ya que 
estos al convivir solo con los problemas y con las situaciones de la 
organización se adaptan a ellos  y pierden la creatividad y actitud  de 
innovación, el reclutamiento interno solo puede efectuarse a medida que el 
candidato interno a una sustitución tenga efectivamente condiciones de al 
menos igualar a corto plazo al antiguo ocupante del cargo. 
 
6.2. Reclutamiento Externo: 
 
El reclutamiento es externo cuando el existir determinado vacante, una 
organización intenta llenarlo con personas extrañas, es decir, con candidatos externos 
atraídos con las técnicas de reclutamiento. 
El reclutamiento externo, incide sobre los candidatos reales o potenciales, 
disponibles o empleados en otras organizaciones, y pueden implicar una o más de las 
siguientes técnicas de reclutamiento: 
• Archivos de candidatos que se presentan espontáneamente; estos tienen un 
curriculum o una propuesta de empleo debidamente archivado en la 
dependencia de reclutamiento.  
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• Presentación de candidatos por parte de los funcionarios de la empresa. 
También es un sistema de reclutamiento de bajo costo, alto rendimiento y 
bajo índice de tiempo, la organización que estimula a sus funcionarios a 
presentar o recomendar candidatos, esta utilizando uno de los mediadores 
más eficiente y de mayor espectro de cobertura. 
 
• Carteles o anuncios en la puerta de la empresa, es también un sistema de 
bajos costos, aunque su  rendimiento o rapidez de resultados dependen de una 
serie de factores, como localización de la empresa, proximidad de lugares 
donde halla movimiento de persona, proximidad a la fuente de reclutamiento, 
visualización fácil de los carteles  y anuncios, y facilidad de acceso.  
 
• Contando con universidades y escuelas, orientados a divulgar las 
oportunidades ofrecidas por las empresas. Aunque no halla vacante en el 
momento algunas empresas desarrollan este sistema de manera continua 
como publicidad institucional para intensificar la presentación de candidatos, 
muchas empresas desarrollan programas de reclutamiento con alto contenido 




• Trae nuevas experiencias a la organización. La entrada de RH ocasiona 
siempre una importación de ideas nueva y diferente enfoques acerca de los 
problemas internos de la Organización, y casi siempre una revisión de la 
manera de cómo se conduce los asuntos dentro de la empresa. 
 
• Renueva y enriquece los RRHH de la Organización, sobre todo cuando la 
política consiste en recibir personal que tenga idoneidad igual o mayor que la 
existente en la empresa 
 
• Aprovecha las inversiones en preparación y en desarrollo de personal 










• Generalmente tarda mas que el reclutamiento interno, pues se invierte 
bastante tiempo en la selección e implementación de las técnicas más 
adecuadas en el contrato con las fuentes de reclutamiento en la atracción y 
presentación de candidatos.  
 
• Es más costoso  y exige inversiones y gastos inmediatos con anuncios de 
prensa, honorarios de agencia de reclutamiento, gastos operacionales 
relativos  a salarios y obligaciones sociales del equipo de reclutamiento y 
material de oficina. 
 
• Es menos seguro que el reclutamiento interno, ya que los candidatos externos 
son desconocidos y provienen de orígenes y trayectorias profesionales que la 
empresa no esta en condiciones de verificar con exactitud. 
 
• Afecta la política salarial de la empresa al actuar sobre su régimen de salario, 




7. Proceso de Selección de Personal. 
 
 “ La selección de recursos humanos puede definirse como la escogencia 
del individuo adecuado, o, en un sentido más amplio, escoger entre los candidatos 
reclutados a los más adecuados, para ocupar los cargos existentes en la empresa, 
tratando de mantener o aumentar la eficiencia y el rendimiento del personal”  
(Chiavenato 1994).  
 
Es un conjunto de pasos tendientes a reunir información acerca de cada uno 
de los candidatos (zona reclutada) y evaluarlos para determinar cuales de ellos son los 
que mejor llenan los requisitos con especificaciones del puesto, para convertirlos en 
candidatos elegibles y contratar los más idóneos. La selección es el resultado de la 
verificación y análisis de la entrevista y documentos presentados por los candidatos. 
                                                          




Tiene por objetivo extraer de un grupo de reclutado al candidato más idóneo para 
asumir la vacante. 
 
La selección tiene dos problemas fundamentales, que son la adecuación del 
hombre al cargo, y la eficiencia del hombre en el cargo. El criterio de selección esta 
fundamentado en los datos y en la información que se tiene respecto al cargo que se 
ofrece.  Las condiciones de selección se basan en las especificaciones del cargo, y tiene 
como objetivo es ser lo más preciso posible al seleccionar un candidato. 
 
La selección se basa en un proceso de comparación y de decisión, puesto 
que de un lado se encuentra el análisis y las especificaciones del cargo y por otro los 
candidatos que compiten por el empleo. 
 
La comparación es una función de staff, que se desarrolla de manera 
específicamente por la dependencia de selección de personal de la empresa, que cuenta 
con psicólogos especializados. Una vez que se da la comparación entre las 
características exigidas por el cargo y las características del candidato. El organismo de 
selección no puede imponer al organismo solicitante, debe limitarse a prestar su servicio 
especializado, aplicar técnicas de selección y recomendar a los individuos que crea que 
cumplen con los requisitos establecidos. La decisión final de aceptar o rechazar 
candidatos es responsabilidad del staff. 
 
7.1. Bases para la selección de personas 
 
Dado que la selección de recursos humanos es un sistema de comparación y 
de toma de decisión, es necesario que se apoye en un  estándar o criterio determinado 
para tenga alguna validez, el cual se funda en las características del cargo vacante. 
 
7.1.1. Recolección de información acerca del cargo 
 
La recolección de información acerca del cargo que se 
pretende suplir puede hacerse de cinco maneras: 
  
a. Descripción y análisis del cargo. Inventario de los aspectos 
intrínsecos (contenido del cargo) y extrínsecos ( requisitos que debe 





b. Aplicación de la técnica de incidentes críticos. Consiste en que los 
jefes directos anotan sistemática y rigurosamente todos los hechos y 
comportamientos de los ocupantes del cargo considerado; que han 
producido un mejor o  peor desempeño en el trabajo. Esta técnica 
identifica las características deseables ( que mejoran el desempeño) y 
las no deseables ( que empeoran el desempeño) en los nuevos 
candidatos. 
 
c. Requerimiento de personal. Verificación de los datos consignados en 
el requerimiento, a cargo del jefe inmediato; especificando los 
requisitos y las características del aspirante al cargo.  
 
d. Análisis del cargo en el mercado. Cuando se trata de un cargo nuevo, 
sobre el que la empresa no tiene definición a priori, ni el mismo jefe 
inmediato, existe la opción de verificar en empresas semejantes los 
cargos comparables, su contenido, los requisitos y las características 
de sus ocupantes. 
 
e. Hipótesis de trabajo. En caso que no pueda aplicarse ninguna de las 
alternativas anteriores, debe recurrirse a la hipótesis de trabajo, es 
decir, una predicción aproximada del contenido del cargo y su 




7.2. Entrevista de Selección: 
 
 
La entrevista de selección debe ser dirigida con habilidad y tacto, ya que 
influye en la decision final respecto de la aceptacion o no de un candidato al empleo, 
para que este realmente pueda producir los resultados esperados. Tiene innumerables 







Etapa de la Entrevista de Selecccion: 
 
1. Preparación de la entrevista; deben ser preparadas y planeadas a fin de 
determinar los objetivos especificos de la entrevista, el metodo para alcanzarlo 
y la mayor cantidad posible de informacion acerca del candidato entrevistado. 
 
2. Desarrollo de la entrevista; el entrevistador envia estimulos (preguntas) al 
candidato, con el fin de estudiar las respuestas y reacciones en le 
comportamiento (retroalimentacion), para poder elaborar nuevas preguntas 
(estimulos) y asi sucesivamente con el fin de obtener la informacion que se 
desea.  
 
• Contenido de la entrevista: (Aspecto material). Es el conjunto de 
información que el candidato suministra de sí mismo: formación escolar, 
experiencia profesional, compromisos, situación familiar, condición 
socioeconómica, etc. 
 
• Comportamiento del Candidato: (Aspecto formal). Es la manera como 
reacciona en una situacion, para el caso, la entrevista es una muestra del 
comportamiento del candidato: modo de pensar, actuar, grado de 
agresividad, ambiciones y motivaciones.  
 
3. Terminacion de la entrevista: El entrevistador debe hacer una señal clara que 
indique el final de la entrevista. El entrevistado tiene que recibir algun tipo de 
informacion referente a lo que se debe hacer el futuro.  
 
4. Evaluacion del Candidato:  La entrevista es una parte muy importante en el 
proceso de selección debe buscarse la manera de hacerla un instrumento efectivo 
para la selección de personal.  
 
7.2.1. Prueba de Conocimiento o Capacidad: 
 
Tienen como objetivo elavaluar el grado de nociones, conocimientos y 
habilidades adquiridas mediante el estudio la práctica o el ejercicio. 
 
1. Pueden aplicarse de manera oral (preguntas y respuestas verbales) y escritas 




2. En cuanto al área de conocimiento las pruebas pueden ser generales cuando tienen 
que ver con nociones de culturas o conocimientos generales, especificas cuando 
indagan conocimientos ténicos directamente relacionados con el cargo en 
referencia.  
 
3. En cuanto a la manera de cómo se elaboran las pruebas de conocimiento cuando se 
realizan por escrito  se pueden clasificar en: 
 
a. Pruebas tradicionales o subjetivas abarcan pocos item poseen pocas 
preguntas son formuladas en el momento del examen  y exigen respuestas 
largas. Sus principales deficiencias son las pocas extensiones del campo que 
examinan y la subjetividad de la calificacion. 
b. Pruebas objetivas: poseeen mayor números de preguntas, abarca un área 
grande de conocimientos del candidato y exigen respuestas breves y precisas, 
bien definida en su forma y en su contenido.  
c. Pruebas de personalidad: son específicas cuando investigan determinados 
rasgos o aspectos de la personalidad., como equilibrio emocional, 
frustraciones, interes y motivación, etc.  
 
 
8. Proceso de Orientación o Inducción de Personal. 
 
El siguiente paso luego de haber reclutado y seleccionado al personal es 
orientarlos y capacitarlos. Esto significa brindarles la información y experiencia 
necesarias para triunfar en sus nuevas posiciones a fin de trabajar con comodidad y 
eficacia en la Organización.  
 
La orientación y la capacitación integran a los nuevos empleados a la 
organización. Es importante proporcionarles información básica sobre los antecedentes 
de la empresa, sobre las actividades que realizarán y cómo deberán hacerla para obtener 
resultados satisfactorios. Esta información básica incluye asuntos como la nómina de 
pago, la obtención de credenciales de identificación, horarios de trabajo y con quién 
trabajará el nuevo empleado. Una presentación detallada de política reglas de trabajo y 





La orientación es un componente del proceso de socialización del nuevo 
miembro con la organización, un proceso gradual que implica inculcar en todos los 
empleados las actitudes positiva, los criterios, valores y patrones de comportamiento 
que se esperan en la Institución y sus departamentos.   Cuando se maneja correctamente 
la orientación del empleado nuevo, se puede reducir el nerviosismo que produce el 
primer día de trabajo así como el choque con la realidad que podrían experimentar. Al 
referirnos al choque con la realidad, hablamos acerca de la discrepancia entre las 
expectativas del nuevo empleado sobre su nuevo trabajo y la realidad que le ofrece la 
compañía. 
 
Los programas de orientación abarcan desde introducciones hasta 
programas largos y formales. En estos últimos, generalmente se les proporciona a los 
empleados un manual o material impreso que explica cuestiones como los horarios de 
trabajo, revisiones de desempeño, pago, vacaciones, así como un recorrido por las 
instalaciones de la empresa. Otra información que tradicionalmente se incluye son las 
prestaciones al empleado, las políticas de personal, la rutina diaria del empleado, la 
organización y operaciones de la compañía y las medidas y regulaciones de seguridad. 
 
Se debe prestar especial atención a declaraciones en el manual que puedan 
ser vistas como compromisos legales y obligatorios, por ejemplo frases como:  
“Ningún empleado será despedido sin causa justificada” u otras que 
impliquen o establezcan que los empleados tienen pertenencias. 
 
En gran parte de las compañías, la primera parte de la orientación la realiza 
el especialista de recursos humanos, quien explica cuestiones como los horarios de 
trabajo y las vacaciones. 
 
Después se hace la presentación del empleado a su nuevo supervisor, quien 
continúa la orientación explicando la naturaleza exacta del puesto, presenta a la persona 
a sus nuevos colegas y los familiariza con el sitio de trabajo.10Algunas empresas 
también realizan seminarios de reducción de ansiedad a los nuevos empleados.  
 
La orientación es una actividad que contribuye a la socialización 
satisfactoria de los nuevos empleados dentro de la empresa. 
 
                                                          
10 Gary Dessler. “Administración de Personal”. México. Prentice Hall. 6ta Edición. 1996. p. 235. 
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El empleado se beneficia por medio del proceso de orientación porque este 
le ayuda a conocer mejor la empresa a través de sus políticas, reglamentos, se instruye 
mejor de cuáles son los requisitos del trabajo y así saber si podrá cumplirlos, el 
empleado está posibilitado a adquirir mayores y mejores habilidades y a acrecentar su 
versatilidad para las transferencias y sus calificaciones para la promoción, ayuda al 
empleado a ajustarse a nuevos métodos y a reducir las posibilidades de accidentes, echar 
a perder el trabajo, o la mala utilización de una máquina. 
 
“El entrenamiento no es algo que se hace una sola vez para los empleados, 
se emplea de continuo en todo establecimiento bien manejado. Cada vez que se obtiene 
que alguien haga el trabajo en la forma que se desea, se está entrenando. Cada vez que 
se dan instrucciones o se discute un procedimiento, se está entrenando11.” 
 
9. Evaluación al desempeño. 
 
La evaluación al desempeño es una de las actividades más importantes del 
administrador lo cual es muy difícil cumplirlas a satisfacción. No siempre es fácil juzgar 
con precisión el desempeño de un subordinado, y a menudo resulta incluso más difícil 
comunicarle ese juicio en una forma constructiva que no le produzca dolor. Esto se 
puede aplicar a dos enfoques:  
 
• Enfoque informal;  es un proceso de retroalimentación continua a los 
subordinados con información acerca de su desempeño en el trabajo. 
 
• Evaluación formal; es un proceso formalizado de evaluación para 
calificar el desempeño actual de los subordinados, identificando los 
aumentos y ascensos merecidos, e identificando a aquellos 
subordinados que necesitan mas capacitación.  
 
9.1. Objetivos de la Evaluación:  
 
• Incrementar la productividad del trabajo y la eficiencia de la 
institución. 
 
                                                          
11 Paul Pigors/ Charles Myers. “La administración de Personal, un punto de vista y un método” México. Editorial 
Continental. Primera Edición 1960. 
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• Facilitar el análisis comparativo del resultado de las diferentes áreas y 
así obtener una visión de conjunto del rendimiento de los recursos 
humanos de la institución disponer de información objetiva que 
permita el desarrollo de los recursos humanos revisando las políticas 
para una mejor organización y conducción del trabajo.  
 
• Disponer de la información necesaria para aplicar los estímulos 
morales y materiales a los trabajadores de la institución.  
 
• Identificar las debilidades de formación académica del personal. 
 
• Motivar al personal en el desempeño eficiente de su trabajo y en la 
superación constante de sus resultados.  
 
9.2. Beneficios de la Evaluación:  
 
9.2.1. Beneficios para el Jefe:  
 
• Evalúa mejor el desempeño y el comportamiento de los subordinados 
tomando en cuenta mejor los factores de evaluación, pone medidas y 
disposiciones orientadas a mejorar el patrón de comportamiento. 
Logra una comunicación con sus subordinados para que comprendan 
la mecánica de evaluación y como sé esta desarrollando su 
desempeño.  
 
9.2.2. Beneficios para el Subordinado:  
 
• Él podrá conocer los aspectos de comportamiento y de desempeño 
que la empresa valora mas en sus funcionarios, cuales son sus 
expectativas de su jefe a cerca de su desempeño, fortaleza y 
debilidades, que disposiciones y medidas esta tomando el jefe con el 
fin de mejorar su desempeño ( programa de entrenamiento, 







9.2.3. Beneficios para la empresa:  
 
• Esta en condiciones de evaluar su potencial humano a corto, mediano 
y largo plazo y al mismo tiempo define la contribución de cada 
empleado, identifica los empleados que necesitan perfeccionamiento, 
selecciona los que tiene condiciones de promoción, da mayor 
dinámica a su política de recursos humanos ofreciendo oportunidades 
a sus empleados.12   
 
            10.   Rotación de personal. 
 
Chiavenato (2000)13 plantea que la rotación de recursos humanos de define 
como la fluctuación de personal entre una organización y su ambiente, esto significa que 
el intercambio de personas entre la organización y el ambiente se define  por el volumen 
de personas que ingresan en la organización y el de las que salen de ellas. 
 
En la actualidad uno de los problemas que preocupan a los ejecutivos del 
área de recursos humanos  de las organizaciones es precisamente el aumento de salidas 
o perdidas de recursos humanos, situación que hace necesario compensarlas mediante el 
aumento de entradas. Es decir, los retiros de personal deben ser compensados con 
nuevas admisiones, para mantener el nivel de recursos humanos en proporciones 
adecuadas para que opere el sistema. 
 
10.1. Diagnóstico de las causas de rotación de personal. 
 
La  rotación de personal no es una causa , sino un efecto de ciertos 
fenómenos producidos en el interior o el exterior de la organización, que 
condicionan la actitud y el comportamiento del personal. 
 
 Como fenómenos externos tenemos: 
 
• Situación de oferta y demanda de recursos humanos en el 
mercado. 
• Situación económica y las oportunidades de empleo en el 
mercado de trabajo. 
                                                          
12 Stoner. Freeman. Administración. 5ta Edición 1994. Prentise Hall 
13 Idalberto, Chiavenato. Administración de Recursos Humanos. 5ta Edición. Mc Graw, Interamericana, 
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11. Concepto de Incentivos y Contribuciones. 
 
 
La interacción entre personas y organizaciones puede explicarse 
mediante el intercambio de incentivos y contribuciones. 
 
Puesto que la organización es un sistema cooperativo racional, se 
hace necesario conocer los motivos que llevan a los individuos a cooperar. Los 
individuos están dispuestos a cooperar siempre y cuando sus actividades dentro 
de la organización contribuyan directamente al logro de sus propios objetivos 










Incentivos. Son pagos hechos por la organización a sus trabajadores 
(salarios, premios, beneficios sociales, oportunidades de progreso, estabilidad en 
el cargo, elogios). Cada incentivo tiene un valor de utilidad que es subjetivo, ya 
que varía de un individuo a otro; lo que es útil para un individuo puede ser inútil 
para otro. Los incentivos se llaman también alicientes, recompensas o estímulos. 
 
Contribuciones. Son pagos que cada trabajador hace a la 
organización a la cual pertenece ( trabajo, esfuerzo, dedicación, puntualidad, 
esmero, elogios a la organización). Cada contribución tiene un valor de utilidad 
que varía según la organización: una contribución de un individuo puede tener 
gran utilidad para una organización y puede ser totalmente inútil para otra. 
 
De estos conceptos surge el concepto de equilibrio organizacional, a saber: 
Una organización es un sistema de comportamientos sociales interrelacionados, de 
numerosas personas que son los trabajadores de la organización. 
 
El equilibrio organizacional, refleja el éxito de la organización en cuanto a 
remunerar a sus empleados con incentivos adecuados y los motiva a sugerir haciendo 
contribuciones a la organización, con la cual garantiza su supervivencia y su eficacia. 
Dentro de este concepto, la organización ofrece alicientes para inducir a un retorno 
equivalente o mayor de contribuciones. Se hace necesario que los incentivos sean útiles 
a los participantes y asimismo, que sus contribuciones sean útiles a la organización, para 
que ésta sea solvente.  
 
Primer paso:  la esencia del problema es básicamente la siguiente: 
individuos y organizaciones se buscan y se seleccionan de manera recíproca, en el 
sentido que los individuos hallen las organizaciones más adecuadas a sus necesidades y 
a sus objetivos y las organizaciones encuentren los individuos más adecuados a sus 
expectativas.  
 
Segundo Paso:  es la acomodación gradual y el ajuste recíproco entre 
individuos y organizaciones: ambos aprenden a acomodarse y ajustarse uno al otro.  
 
El tercer paso:   se refiere a los individuos que desarrollan carreras dentro de 
las organizaciones, utilizándolas como trampolín profesional y las organizaciones que 
desarrollan a los individuos, utilizándolos como trampolín para alcanzar sus objetivos 
organizacionales. Si el primer paso es una elección recíproca, el segundo es un proceso 
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de adaptación mutua, el tercero, un desarrollo recíproco. Corresponde a la ARH 
asegurarse de esto. 14 
 
            12.  Administración de Salario. 
 
Chieavenato (1994) plantea que todos los trabajadores sean justa y  
equitativamente compensados mediante sistemas de remuneración racional del trabajo y 
de acuerdo al esfuerzo, eficiencia, responsabilidad y condiciones de trabajo a cada 
puesto.  Se puede definir como el conjunto de normas y procedimientos tendientes a 
establecer o mantener estructuras de salarios equitativas y justas en la organización.  
 
Estas estructuras de salarios deberán ser equitativas y justas con relación a: 
 
1. Los salarios con respecto a los demás cargos de la propia organización, 
buscándose entonces el equilibrio interno de estos salarios. 
 
2. Los salarios con respecto a los mismos cargos de otras empresas que 
actúan en el  mercado de trabajo, buscándose entonces el equilibrio externo 
de los salarios. 
 
El equilibrio interno;  se alcanza mediante informaciones internas 
obtenidas a través de la evaluación y la clasificación de cargos, sobre un 
programa previo de descripción y análisis de cargos. 
 
El equilibrio externo; se alcanza por medio de informaciones 
externas obtenidas mediante la investigación de salarios. 
 
12.1. Objetivos de la Administración de Salarios: 
 
• Remunerar a cada empleado de acuerdo con el cargo que ocupa  
 
• Recompensarlo adecuadamente por su desempeño y dedicación 
 
• A traer y retener a los mejores candidatos por los cargos de 
acuerdo con los requisitos exigidos para su adecuado 
cubrimiento. 
                                                          




• Ampliar la flexibilidad de la organización., dando los medios 
adecuados para la movilidad del personal, racionalizando las 
posibilidades de desarrollo y de carrera. 
 
• Obtener de los empleados la aceptación de los sistemas de 
remuneración adoptados por la empresa.  
 
• Mantener equilibrio entre los interese financieros de la 
organización y su política de relaciones con los empleados 
 
• Facilitar el proceso de la nomina.  
 
 
12.1.2. Determinación de Salario: 
 
Se asignan valores monetarios a los puestos, en tal forma que sean justos y 
equitativos con relación a otras posiciones de la organización y a puestos similares en el 
mercado de trabajo con el objetivo de estabilizar los salarios.  
 
12.2.   Política Salarial. 
 
Chiavenato (2000)15 expresa que la política salarial es el conjunto de 
principios y directrices que reflejan la orientación y la filosofía de la organización en lo 
que corresponde a la remuneración de sus empleados. La política salarial no es estática, 
por el contrario, es dinámica y evoluciona, y se perfecciona al aplicarla a situaciones 
que cambian con rapidez. Una política salarial debe contener: 
 
• Estructuras de cargos y salarios. Clasificación de los cargos y las 
franjas salariales por cada clase de cargos. 
 
• Salarios de admisión para las diversas clases salariales. El salario de 
admisión para empleados debe coincidir con él limite inferior de la 
clase salarial. No obstante, cuando el elemento reclutado no llena en 
su totalidad los requisitos exigidos por el cargo, el salario de 
                                                          
15 Chiavenato, Idalberto. Administración de Recursos Humanos. 5ta Edición. Mc Graw Hill, 
Interamericana, S.A. 2000. P. 444-446. 
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admisión podrá estar por debajo del limite mínimo  de la clase salarial 
hasta en un 10 o 20%, debiendo ajustarse al valor de este limite 
después del periodo de prueba, si el ocupante corresponde a las 
expectativas. 
 
• Previsión de reajuste salarial, ya sea por determinación legal 
(acuerdos colectivos) o espontánea. Los reajustes salariales pueden 
ser: 
 
a) Reajustes colectivos. Estos buscan establecer el valor real de los 
salarios frente a los cambios económicos del país.  
b) Reajustes individuales. Estos complementan los ajustes colectivos y 
se pueden clasificar en: reajustes por promoción, reajustes por 
adecuación (la empresa trata de pagar salarios compatibles con los 
salarios pagados en el mercado de trabajo), reajustes por méritos ( 
dependen del desempeño laboral. 
 
13. Decripción y análisis de Cargo. 
       
La descripcion de cargo presenta el contenido de este de manera impersonal, 
y las especificaciones que suministran la percepcion que tiene la Organización respecto 
de las características humanas que se requieren para ejecutar el trabajo, expresadas en 
terminos de educacion, experiencia e iniciativa. 
 
El concepto de cargo se basa en algunas nociones fundamentales:  
 
• Tareas; es el conjunto de actividades individuales que ejecuta el ocupante del 
cargo, en general se hace referencia a cargos simples y rutinarios, como los que 
ejercen los que trabajan por horas o los obreros. 
 
• Atribucion; es el conjunto de actividades individuales que ejecuta la persona que 
ocupa el cargo. Se refiere a cargos que incluyen actividades mas diferenciadas, 
como las que desempeñan los que trabajan por meses, o los funcionarios. 
 
• Función; es un conjunto de tareas (cargo por horas) o atribuciones (cargos por 
meses) que el ocupante del cargo ejerce de manera sistemática o reiterada, o un 
individuo que sin ocupar un cargo desempeña una función de manera transitoria 
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o definitiva. Para que un conjunto de tareas o atribuciones constituyan una 
función se requiere que haya una repeticion al ejecutarla.  
 
• Cargo; es un conjunto de funciones, composicion definidas dentro de la es- 
tructura organizacional, es  decir en el organigrama. Ubicar un cargo en el 
organigrama implica definir 4 aspectos:  el individual jerárquico, el área o 
departamento en  que esta localizado, el superior jerárquico ( ante quien 
responde) y los subordinados ( sobre los que ejerce autoridad). 
 
Por consiguiente un cargo puede definirse un conjunto de funciones ( tareas 
y atribuciones previamente determinadas). Que ocupa una posicion formal dentro del 
organigrama. Todo cargo tiene uno o mas ocupantes, que son las personas designadas 
para ejercer las funciones especificas del cargo, asi como la autoridad y la 
responsabilidad inherente a la posicion que el cargo ocupa en el organigrama.  
 
13.1. Análisis del Cargo 
 
Una vez que se identifica el contenido del cargo ( aspectos intrínsecos) se 
pasa a analizar el cargo en relación con los aspectos extrínsecos, es decir, con los 
requisitos que el cargo exige a sus ocupantes.  
 
La descripción de cargo y análisis de cargo están estrechamente 
relacionados en sus finalidades en el proceso de obtención de datos; A pesar de ellos 
están perfectamente diferenciados entre sí: la descripción se preocupa por e contenido 
del cargo ( que hace el ocupante, cuando lo hace, como lo hace y porque lo hace), en 
tanto el análisis pretende estudiar y determinar todos los requisitos, las 
responsabilidades comprendidas  y las condiciones que el cargo exige, para poder 
desempeñar de manera adecuada16.  
 
13.2. Descripción del Cargo: 
 
Es un proceso que consiste en enumerar las tareas o atribuciones que 
conforman un cargo y que las diferencian de los demás cargos que existen en la 
empresa, es la enumeración detallada de las atribuciones o tareas del cargo ( que hace el 
ocupante) la periodicidad de la ejecución ( cuando lo hace), los métodos aplicados para 
                                                          




la ejecución de las atribuciones o tareas ( como lo hacen) y los objetivos del cargo 






































































Al no existir en CEPRODEL un departamento que haga cumplir las 
políticas de personal que asegure el adecuado reclutamiento, selección e incorporación 
de los empleados y funcionarios de la empresa, la Organización no podrá obtener un 






































Tipo de Estudio 
 
El estudio monográfico es de tipo descriptivo debido a que evalúa los 
diversos aspectos, dimensiones o componentes a investigar.  
 
 
Diseño de la Investigación 
 
El diseño de la investigación es descriptivo ya que el objetivo es evaluar la 
incidencia y los valores en que se manifiesta una o más variables.  
 
 
Técnicas de recolección de Datos 
 
Las técnicas que se utilizaron para recolectar la información fueron las  
entrevistas, que fueron realizadas por el personal seleccionado según el tamaño de la 
muestra que se tomo y como fuente secundaria se utilizó la investigación documental en 
los registros de la empresa (observación de documento - Auditoría). También el 
cuestionario se utilizó, ya que éste fue respondido de acuerdo al criterio del trabajador y 
proporcionó información útil para conocer los problemas de la Organización. Este 
cuestionario fue elaborado con preguntas abiertas y cerradas; en las preguntas abiertas 
permite al trabajador no limitarse en sus respuestas, obteniendo así más información de 
la esperada; en las preguntas cerradas se hacen interrogantes donde el encuestado tiene 




El total del personal de la organización es de 99 empleados, se tomó una 









Para identificar la muestra  se utilizó el diseño no probabilístico y dentro de 
este diseño se escogió él muestre de conveniente, en la que  la participación del 
encuestado es voluntario, y queda en manos del entrevistador la selección de las 
unidades objeto del muestreo; es por esto que se llegó a la decisión que el tamaño de la 
muestra representativa  fuera de 42 encuestas, distribuidas así; 19 encuestados en las 
Oficinas Centrales, 12 encuestados en la sucursal de León, y 11 encuestados en sucursal 
del Viejo.  
 
Trabajo de Campo 
 
 
La recolección de la información y el trabajo de campo se realizó en la 
Oficina Central (MGA), en sucursales (León y el Viejo) durante el período del 11 al 14 
de Diciembre del 2000. 
 
Análisis de la información 
 
Se revisó la totalidad de los cuestionarios, luego se codificó la información 
obtenida a fin de asegurar la calidad de la misma.  
 
El ingreso  de los datos fue computarizados, utilizando el programa 
estadístico EPI-INFO, diseñado para este tipo de encuesta y el programa EXCEL para 
los gráficos.  
 
Se utilizó como herramienta  para el análisis de los datos, la hoja de 
codificación y gráficos, cuyo propósito es analizar las prioridades de problemas (ver en 
anexo la presentación de análisis de resultados de las encuestas con sus respectivas 










1. ¿ CUÁL ES EL PRINCIPAL PROBLEMA QUE ENFRENTA SU 
DEPARTAMENTO CON RESPECTO A RECURSOS HUMANOS? 
 
 
Cuadro de Respuestas 
 
Respuestas Frecuencia Porcentaje 
(%) 
Ningún problema 10 23.81 
Falta de organización, no está bien definidas las 
funciones para cada cargo, falta de motivación y 
comunicación. 
12 28.57 
Pocas relaciones humanas 3 7.14 
No existe contratación de personal con perfil 
adecuado. 
2 4.76 
No existe control de personal 5 11.90 
No existe un departamento de Recursos Humanos 10 23.81 









Falta de organización, no están bien definidas
las funciones para cada cargo, falta de
motivación y comunicación.
Pocas relaciones humanas
No existe contratación de personal con perfil
adecuado.
No existe control de personal











También como resultado de la muestra realizada un 23.81% opinó que al no 
existir un departamento de recursos humanos no podrá efectuarse una planeación 
efectiva de los recursos dela institución que proporcione y mantenga una fuerza laboral 
adecuada, esta a su vez debe garantizar el cumplimiento de cada uno de los procesos de 
gran importancia como son un adecuado y eficiente reclutamiento, selección, 
contratación,  desarrollo, evaluación y compensación. La mayoría opina que existe 
deficiencia en la selección de los recursos y el actual necesita ser capacitado para lograr 
una mejor realización de sus actividades, existe deficiencia en cuanto al control de 
asistencia, vacaciones y pocos beneficios para el trabajador que labora fuera de horario. 
 
Podemos observar que el 28.57% de los encuestados opinó que existen 
problemas de organización, dirección, deficiencia en manuales de funciones, falta de 
motivación y comunicación por parte de los jefes de áreas como del personal en 
general. Podemos agregar que al no existir una buena organización que garantice la 
asignación de funciones y relaciones entre ellas, la institución no podrá lograr  sus 
objetivos comunes que permitan el buen desarrollo de la misma. Por lo tanto para que la 
institución pueda alcanzar las metas y objetivos es preciso que determine las tareas que 
serán realizadas en cada uno de los departamentos o áreas; cumpliendo con los procesos 
que intervienen en el desarrollo de los recursos garantizando el cumplimiento de las 
mismas, de ser así el desempeño y productividad que ténganlos empleados contribuirá 
al desarrollo y eficiencia de la institución. 
 
Otro factor importante es la comunicación, que permite el trabajo en equipo 
y la solución efectiva de los problemas que se puedan presentar en la institución y cada 
área de trabajo, favoreciendo la satisfacción y el buen desempeño del trabajador.  
 
Como podemos observar un 11.90% opina que no se realiza un control 
adecuado del personal en relación a las asistencias, vacaciones  entre otros, causados 













Cuadro de Respuestas 
 
Respuestas Frecuencia Porcentaje 
(%) 
Se desconocen 17 40.48 
De acuerdo a las necesidades de la institución y 
orientaciones de CEPRODEL Managua. 
9 21.43 
En base al cargo y al rendimiento del trabajador y 
recursos disponibles de la institución. 
11 26.19 
Solo se brinda capacitación a nivel de directores 5 11.90 







De acuerdo a las necesidades
de la institución y orientaciones
de CEPRODEL managua.
En base al cargo y al
rendimiento del trabajador y
recursos disponibles de la
institución.





Como resultado de la muestra realizada podemos observar que el 40.48% 
expresó que desconocen los mecanismos que deben seguir para determinar las 
necesidades de capacitación, un aspecto importante debido a que empleados con mas de 
dos años de laborar para la institución no conocen los mecanismos por el cual ellos 
pueden acceder a ser capacitados y contribuir de manera más eficiente a un mejor 







El 21.43% expresó que las necesidades de capacitación son orientadas por 
la oficina central y estas a su vez deben estar de acuerdo a las necesidades de la 
institución.  
 
También podemos observar que el 26.19% opinó que estas están 
determinadas en base al cargo y desempeño del trabajador, otras son realizadas por 
información recibida de algunas invitaciones de eventos que se realizan en otras 




























3. ¿ CÓMO SE MANTIENE UN AMBIENTE DE TRABAJO EN PRO DEL 
BIENESTAR DE LOS EMPLEADOS? 
 
Cuadro de Respuestas 
 
Respuestas Frecuencia Porcentaje 
(%) 
De acuerdo a los recursos existentes en la empresa 3 7.14 
La falta de una Organización adecuada no permite 
que exista una buena comunicación, relaciones 
laborales, respeto mutuo y trabajo en equipo.  
29 69.05 
Solo existen iniciativas 10 23.81 






De acuerdo a los recursos existentes en la
empresa
La falta de una organización adecuada no
permite que exista una buena comunicación,
relaciones laborales, respetuo mutuo y





Como resultado de la muestra realizada podemos observar que un 69.05% 
de los encuestados opinan que para mantener un mejor ambiente laboral es necesario 
tener  buena comunicación, respeto mutuo, armonía y responsabilidad, permitiendo un 
mejor desarrollo institucional y profesional.  
 
Podemos observar que un 23.81% de los encuestados opinaron que 
solamente existen iniciativas con respecto a mejorar el ambiente de trabajo, es decir, a 
través de estímulo por excelente participación en el trabajo, disciplina y 
responsabilidad. Logrando obtener una mejor relación interpersonal. Por lo tanto este 
mismo porcentaje opinan que la mejor solución para este problema seria tener una 
mejor comunicación, relaciones laborales y un buen ambiente de trabajo.  (Ver anexo, 
gráfico # 2, Pg.1 ).  
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Dentro de los encuestados el 7.14% expresaron que para mantener un buen 
ambiente de trabajo cuentan con los recursos existentes de la empresa, entre ellos 
podemos mencionar;  herramientas y/o equipo necesario de trabajo; lugar seguro 
(vigilancia) y buenas condiciones físicas de las instalaciones,  con el propósito de 































4. ¿CUÁLES SON LOS MEDIOS QUE DISPONE EL TRABAJADOR PSRA 




Cuadro de Respuestas 
 
Respuestas Frecuencia Porcentaje (%) 
Reuniones - Informes 32 76.19 
Sugerencias -  Otros ( Estrategias de 
trabajo) 
10 23.81 











Como resultado de la muestra realizada para llevar a cabo nuestro estudio se 
puede observar que un 76.19% opinaron que contribuyen de manera positiva en el buen 
desarrollo de la institución a través de la participación en reuniones e informes que se 
presentan para dar a conocer el cumplimiento y realización de las actividades 
institucionales. 
 
Observamos que el 23.81% opinó que la forma en que contribuyen es a 
través de sugerencias realizadas por los trabajadores de manera informal, que podrán 
mejorar la calidad del trabajo y un mejor desarrollo institucional. 
 
Como bien podemos observar en el gráfico # 4 de anexo el 19.05% opina 
que existen mecanismos que estimulan a lograr las metas y objetivos de la Institución, 
los cuales son: la participación en reuniones, procesos de decisión y  elaboración de 
políticas, teniendo relación con los medios que dispone el trabajado para contribuir 








Cuadro de Respuestas 
 
Respuestas Frecuencia Porcentaje (%) 
Acuerdo 12 28.57 
Desacuerdo 30 71.43 












Podemos observar que el 71% de las personas encuestas están en 
desacuerdo con el salario que devengan, dando a conocer que no existe una 
remuneración justa y equitativa, la cual esta en dependencia de los conocimientos, 
experiencias, desempeño, nivel académico alcanzado y eficiencia en la realización de 
sus funciones provocando insatisfacción en el personal y la poca aportación de 
iniciativas de superación y desarrollo personal e institucional. 
 
Un 29% expresó que están de acuerdo con el salario que devenga en la 
institución. 
 
Este desacuerdo salarial puede estar siendo afectado por la situación 










V F No 
respondió
1.  ¿ El jefe de área o dependencia se preocupa por que  
entiendan bien su trabajo? 
19.05 76.19 4.76 
2.  ¿ El jefe inmediato no se preocupa por que aporten 
ideas que mejoren la calidad del trabajo? 
19.05 76.19 4.76 
3. ¿ Aquí todos tienen certeza de quien es su jefe 
inmediato? 
80.95 19.05 - 
4.   ¿ Las condiciones de trabajo son buenas? 57.14 40.48 2.38 
5. ¿ Aquí se preocupan por mantener informado al 
personal de las nuevas técnicas relacionadas con el 
trabajo con el fin de mejorar la calidad del mismo? 
59.52 40.48 - 
6.   ¿ Ofrecen buenas oportunidades de capacitación? 47.62 50.00 2.38 
7.   ¿ Las promociones carecen de objetividad? 47.62 38.10 14.29 
8.   ¿ Se dan incentivos adicionales a los establecidos en 
el contrato de trabajo? 
54.76 45.24 - 
9.   ¿ Se despide a los trabajadores con facilidad? 21.43 76.19 2.38 
10. ¿ La eficiencia en el trabajo no implica 
reconocimiento alguno? 
54.76 42.86 2.38 
11. ¿ Los programas de capacitación son patrimonios de 
unos pocos? 
69.05 23.81 4.76 
12. ¿ Ser promovido significa poder enfrentar riesgos 
mayores? 
73.81 19.05 7.14 
13. ¿ Se da reconocimiento especial por el buen 
desempeño en el trabajo? 
21.43 73.81 4.76 
14. ¿ Los resultados son el fruto de unos pocos? 54.76 42.86 2.38 
15. ¿ Al inicio de cada contrato se dan dificultades por 
desconocer al personal de la empresa, clientes y tareas 
que se deben realizar en el puesto de trabajo? 
50.00 47.62 2.38 
17. ¿ El trabajador se siente satisfecho con el cargo que 
desempeña en la institución y es considerado como 
conocedor de su trabajo  y es tratado como tal? 
71.43 28.57 - 
18. ¿ existen medios para medir el desempeño individual 
y grupal de los empleados? 
28.57 69.05 2.38 
19. ¿ El desempeño de los trabajadores es correctamente 
evaluado? 
16.67 80.95 2.38 
20. ¿ En esta institución llenan las vacantes con 
empleados internos?  
59.52 35.71 4.76 
21. ¿ En esta institución existen cargos ocupados por 
familiares?  
61.90 35.71 2.38 
22. ¿ Existe una política que indique que no se puede 
contratar familiares? 
 




                                              
PREGUNTAS 
V F No 
respondió
23. ¿ En esta institución se tiene un adecuado control de 
asistencia de los empleados? 
35.71 64.29 - 
24. ¿ Reconocen a los trabajadores de acuerdo al grado 
académico alcanzado? 
35.71 61.90 2.38 
25. ¿ En esta institución existe un buzón de quejas? 2.38 97.62 - 
26. ¿ Para dar respuestas a las quejas existe un 
procedimiento adecuado? 
14.29 85.71 - 
 
Como resultado de la investigación se puede observar que el 28.57% de los 
trabajadores  opina que no existe medios que ayuden a evaluar el desempeño de los 
trabajadores por lo tanto esto también puede influir en cuanto a los reconocimientos que la 
Institución otorga a los empleados que desempeñan de manera eficiente las tareas 
asignadas; sin embargo podemos hacer énfasis que el 21.43% opinan que reciben 
reconocimiento; en contradicción a este dato observamos que el 54.76% opinan que el ser 
eficiente en la realización de las funciones no implica ningún reconocimiento. Podemos 
decir que al existir un método que ayude a evaluar el desempeño de los trabajadores, los 
reconocimientos otorgados serán más equitativos, logrando por parte de los trabajadores un 
aporte positivo que ayude a mejorar continuamente al desarrollo de la Institución, así como 
el crecimiento profesional del trabajador. De lo contrario los trabajadores pueden llegar a 
sentirse insatisfecho laboralmente de modo que pueda influir en el cumplimiento de sus 
tareas. El 54.76% opina que los resultados positivos o cumplimiento de las tareas son el 
fruto de unos pocos, por lo tanto no existe el interés de crear el trabajo en equipo en función 
de alcanzar el cumplimiento o logro de los objetivos individuales e institucionales. (ver 
preguntas 10,13 y 18, Pg.41).  
 
Al preguntar ¿ El trabajador se siente satisfecho con el cargo que desempeña en 
la institución y es considerado como conocedor de su trabajo  y es tratado como tal? 
(Pregunta 17, Pg.41) observamos que el 76.19% opina que no tienen  apoyo alguno de sus 
jefes inmediatos y que sus responsables no se preocupan para hacerles entender 
correctamente las funciones a realizar,  en consecuencia esto podría generar inconformidad 
laboral, ya que el 71.43% opinan que son conocedor de su trabajo a realizar. Estos datos 
reflejan que la Institución no se ha preocupado para capacitar correctamente a sus 
empleadores, en las diferentes funciones o tareas a realizar, este inconveniente podría 
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afectar la productividad de la empresa, ya que el conocimiento de las funciones a realizar 
de los trabajadores se adquirió a través de su propia experiencia.  
 
Existe una falta de apoyo por parte de los jefes inmediatos, lo cual genera 
inconformidades laborales, falta de cumplimiento efectivo de las tareas asignadas, no existe 
disposición por parte de los empleados en la participación de alcanzar las metas y objetivos 
de la institución. Es importante que los trabajadores cuenten con el apoyo de sus jefes 
inmediatos ya que contribuye al mejoramiento continuo de las tareas asignadas con el 
propósito de aumentar la calidad  y eficiencia del trabajo. 
 
La mayoría de los trabajadores consideran  que las condiciones de trabajo son 
apropiadas y facilitan la realización efectiva de las tareas a realizar.  
 
Los programas de capacitación que son establecidos por la institución están 
siempre dirigidos a los altos niveles de dirección, es decir que no cuentan con un programa 
de capacitación que permita el desarrollo continuo de los recursos humanos que permita 
involucrar a todo el personal garantizando el crecimiento individual e institucional, debido 
a esto las promociones tienden a ser un riesgos para los trabajadores ya que no se sienten lo 
suficiente capaces de realizar las nuevas tareas de manera eficiente. 
 
La gran mayoría de los trabajadores presentan dificultades al iniciar sus labores 
debido a que desconocen el personal de la institución, funciones del cargo, clientes. 
Podemos decir que la causa de estas dificultades están relacionadas con la poca orientación 
o inducción que reciben los nuevos trabajadores, lo que no permite obtener el conocimiento 









1. Podemos observar que el mayor problema en la Institución es la falta de existencia 
de un Departamento que tenga la función de poner en práctica las políticas, normas 
y procedimientos que intervienen en el mismo. Dentro de este problema se refleja la 
falta de organización, dirección, deficiencia en manuales de funciones, falta de 
motivación y comunicación por parte de los jefes de áreas como del personal en 
general.     
 
2. Otro de los problemas que enfrenta la Institución, es la falta de organización, al no 
encontrarse bien definidos las funciones de cada cargo y al no tener conocimiento de 
mecanismos que ayuden a estimular al personal, generando así la inestabilidad en el 
desarrollo de sus funciones.   
 
3. Podemos decir que la mayoría de las personas que laboran para esta Institución no 
conocen los mecanismos que deben seguir para solicitar capacitación, ya que no 
existe ningún procedimiento adecuado, la otra parte dice se hace a través de una 
carta dirigida al responsable del área y esta a su vez la dirige a la Dirección 
Ejecutiva, por tanto podemos observar que no hay seguridad en el que hacer para 
esta situación. Las pocas capacitaciones que se hacen son dirigidas  a altos niveles 
de dirección, excluyendo así al resto de trabajadores.  
 
4. La Evaluación al Desempeño laboral no esta correctamente aplicado en la 
Institución,  ya que carece de un procedimiento de evaluación.  El 62% de los 
encuestados dicen que la evaluación se hace a través del rendimiento y la mejoría 
que a presentado el empleado en la realización de sus funciones.  
 
5. Las promociones no son objetivas, ya que se observa que cuando hay promoción el 
trabajador siente que enfrenta riesgos al ser promovidos a nuevos cargos, esto se 
debe a la falta de capacitación que brinda la empresa.  
 
6. El 62% de los encuestados mencionan que en la Institución los cargos en su mayoría 
son ocupados por familiares de los directivos y/o jefes de Departamentos. Creando 










1. Se recomienda crear el Departamento de RRHH, para atender todos los problemas 
referentes de los empleados, enfrentando y mitigando a la mayoría de estos  
problemas que actualmente  surgen en la organización.  
 
2. Se recomienda para  que la Institución pueda alcanzar las metas es preciso que 
determine las tareas que serán realizadas en cada uno de los departamentos o áreas, 
seleccionando así a las personas con perfil o conocimientos y experiencias que 
garanticen el cumplimiento de las mismas, de ser así el desempeño de los mismos 
contribuyen al desarrollo y eficiencia de la Institución. 
 
3. Se recomienda establecer los mecanismos y procedimientos para la implementación 
de un plan de Capacitación Anual, para ayudar a los empleados a obtener 
conocimientos que le permitan mejorar en su puesto y a ser mas eficientes y capaces 
de realizar cualquier tarea relacionada con su puesto de trabajo. 
 
4. Que se establezca un programa de evaluación al desempeño, que incentive a los 
trabajadores; para que estos incentivos personales sean el factor motivador a la 
mejora continua de toda la organización.  
 
5. Es importante que la Institución tenga una amplia comunicación entre sus 
trabajadores y personal en general, por ejemplo a través de programas de 
inducciones y jornada de bienestar laboral lograría mantener un ambiente laboral 
apropiado a través de una buena organización, personal calificado, trabajos en 
grupos, para así lograr un mejor desarrollo Institucional y Profesional.  
 
6. Recomendamos poner en práctica los manuales propuestos; Manual de Normas, 
Políticas y Procedimientos de Recursos Humanos y el Manual de Descripción de 
Puesto del Departamento de Recursos Humanos.  
 




























Elaborado por:   _________________          _________________ 






II. Requisitos de Ingreso 3
III. Jornada de Trabajo y Asistencia 4
IV. Derecho y Deberes del Trabajador, Prohibiciones 6
V. Régimen Disciplinario 8
Correspondiente a la Adminsitración de los Recursos Humanos
VI. Políticas de los Recursos Humanos 10
VII. Normas y Procedimientos 11
a) Reclutamiento 11
b) Selección de Personal  12
c) Contratación 14
* Inducción 15
* Período de Prueba 15
d) Aplicación de los Recursos Humanos 16
e) Promoción 17
f) Traslado 18




*Ambito de Aplicación 21
h) Mantenimiento de los Recursos Humanos 32
*Acerca del Salario 32
*Acerca de los Beneficios 32
*Higiene y Seguridad 33
i) Relaciones Laborales 33
j) Desarrollo de los Recursos Humanos 34
*Capacitación 34
k) Control de Recursos Humanos 36
l) Renuncias 37
m) Despidos 38
n) Liquidación Final 39
Manual de Normas, Políticas y Procedimientos de Recursos Humanos 
 
__________________________________________________________________________ 






Para lograr una mayor coordinación y continuidad en el proceso de 
Administración de los Recursos Humanos y así asegurar el mejoramiento constante del 
personal y la productividad en el trabajo de la empresa CEPRODEL, es necesario 
elaborar un manual de políticas y normas de procedimiento de Recursos Humanos.  
 
Las nuevas tendencias de manejo de personales aseguran que en el 
transcurso del tiempo, a medida que el trabajador sea  consiente y adquiera un sentido 
de pertenencia de los valores y filosofías que rigen las instituciones, tendrá que ir 
desapareciendo las normativas institucionales. CEPRODEL deberá desarrollarse un 
proceso que haga realidad estas tendencias.  
 
Mientras esto sucede, se podrá contar con una serie de normas que regulan 
las prestaciones de los servicios del personal, tienen extraordinaria importancia para el 
desarrollo de la gestión y para el logro de los objetivos institucionales.  
 
Así mismo contribuirá para lograr el correcto cumplimiento de las 
obligaciones de trabajo, facilitar en la objetividad,  la toma de decisiones, dar 
coherencia y unidad a la gestión, y ayudar a generar un ambiente de comprensión y 
armonía a las relaciones laborales.  
 
Consciente de la importancia que las normas de personal sirven para la 
buena marcha de institución hemos realizado todos los esfuerzos en conjunto con 
CEPRODEL por recopilar, ordenar y consolidar en un solo documento las principales 
regulaciones que tenemos como trabajadores. 
 
Este documento que estará a disposición de todos (as) los empleados (as) de 
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Objetivos: Ambito de aplicación, y supervisión de las normas.  
 
1) Objetivos:  
 
a- Unificar a nivel institucional la aplicación de disposiciones que regulen 
la administración de personal. 
 
b- Lograr una mayor coordinación y continuidad en el proceso de 
consecución del personal (reclutamiento, selección, contratación, 
evaluación, capacitaciones y promociones).  Para asegurar el 
mejoramiento constante del personal y la productividad del trabajo.  
 
c- Precisar los derechos y obligaciones de los trabajadores y los beneficios 
que la institución les otorga par facilitar el correcto ejercicio de sus 
funciones.  
 
d- Proporcionar elementos técnicos administrativos, que faciliten el 
ejercicio de la gestión y la toma de decisiones.  
 
2) Ambito de Aplicación:   
 
a. Estas normas regulan las condiciones de la prestación de servicio  de 
todos los trabajadores  de CEPRODEL en las oficinas.  
 
b. Al trabajador de CEPRODEL se le deberá realizar un contrato de trabajo 
a falta de este se debe elaborar un documento de acuerdo como indique 
el código del trabajo. 
 
c. Todos los aspectos de selección, e ingreso de personal, jornada laboral, 
evaluación de desempeño, promoción, traslado, termino del contrato 
laboral y prestaciones sociales se rigen por estas normas.  
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d. Se entiende incorporadas a estas normas lo que concierne, las 
disposiciones contenidas en el código del trabajo.  
 
3) Supervisión de las normas: 
 
El área de RRHH en conjunto con los gerentes y responsables inmediatos 
que tienen personal a su cargo, deberán supervisar la aplicación general de estas 
normativas responsabilizándose de las siguientes funciones: 
 
a. Divulgación de las normas a todos los empleados de la 
institución. 
b. Dar seguimiento de aplicación de las normas y aplicar las 
medidas correctivas. 
 
CORRESPONDIENTE AL TRABAJADOR 
 
II.  REQUISITO DE INGRESO 
 
Para ingresar como empleado a CEPRODEL se requiere: 
 
a. Ser Nicaragüense o extranjero legalmente residente.  
b. Ser mayor de 16 años y menor de 60 años conforme lo establece el 
Código del Trabajo. 
c. Tener buena salud mental y física (constancia médica).  
d. Reunir los requisitos de preparación y experiencia establecidos para 
el cargo, salvo casos de carencia de candidatos idóneos.  
e. Llenar solicitud de empleo. (ver anexo)  
f. Cumplir con los requisitos adicionales que con fines de selección se 
deberán realizar.  
 
Las personas seleccionadas para ingresar en CEPRODEL, deben adjuntar a 
la solicitud de empleo los siguientes documentos:  
 
1. Realización de entrevista  
2. Foto reciente tamaño carnet (1) 
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3. Partida de nacimiento (original y copia) o Cédula de identidad 
(copia.).  
4. Curriculum - Vitae 
5. Constancia Laboral de empleos anteriores.  
6. Carta de recomendaciones (3) 
7. Documentos Académicos: 
a. Diploma de Bachiller o Titulo Profesional. 
b. Si esta estudiando, constancia del Centro de Estudio 
c. Certificado de cursos o seminario  
8. Fotocopia de licencia de conducir en caso de conductores 
9. Récord de Policía.  
 
 
III. JORNADA DE TRABAJO Y ASISTENCIA. 
 
El horario de trabajo será en siguiente: 
 
De Lunes a Viernes:  
 
8:00 a.m.  12:00 m. 
1:00 p.m.    5:00 p.m.  
 
Los sábados de: 
 
8:00 a.m.  12:00 m.  
 




Son los días legalmente establecidos por el código del trabajo. Estos días 
son de descanso obligatorio con goce de sueldo, con la excepción que establece el 
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Son feriados Nacionales:  
 
a. Primero de Enero 
b. Jueves y Viernes Santos.  
c. Primero de Mayo 
d. 19 de Julio  
e. 14 y 15 de Septiembre 
f. 25 de Diciembre 
 
 
Además los trabajadores gozarán de días feriados, dependiendo de las 
tradiciones propias de cada lugar en que elaboren.  
 
Nota: Los días antes referidos son los contemplados en el código del 
trabajo, cualquier otro día no incluido en este listado deberá consultarse directamente 
con el ministerio de trabajo o delegación del MITRAB departamental. 
 
ASISTENCIA Y AUSENCIA: 
 
1. Los gerentes y jefes inmediatos mantendrán información y control sobre las 
ausencias, abandono de trabajo, permisos, etc. del personal a su cargo.  
2. El tiempo trabajado se controlara por medio de sistema de tarjeta de reloj marcador 
u otros registros que la administración establezca para estos fines.  
3. Cuando un empleado que esta en la obligación de marcar tarjeta o anotarse en 
cualquier registro que este establecido llegue tarde a sus labores y el retraso es 
justificado, el responsable inmediato lo reportara al área de RRHH.  
4. Se considera llegada tardía el ingreso al trabajo después de 15 minutos de llegada de 
entrada. 
5. Se tomara en cuenta como inasistencia mas de 2 horas a la semana en llegadas 
tardías. 
6.  Las ausencias injustificadas serán consideradas como: falta de asistencia, 
descontándose a los días de vacaciones o deduciéndose del sueldo.  
7. Las ausencias por enfermedad deberán justificarse mediante constancia medica 
firmada y sellada por un Doctor particular o por empresa provisional adscrita al 
INSS.   
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8. Las ausencias por causas imprevistas deberán justificarse por escrito al día siguiente 
de haber ocurrido.  
9. El responsable inmediato deberá informar por escrito a la oficina de RRHH, 
cualquier inasistencia injustificada del empleado.  
10. CEPRODEL concederá permiso hasta 3 días con goce de salario al empleado por: 
a. contraer matrimonio 
b. Fallecimiento a familiar dentro del primer grado de 
consanguinidad o afinidad. 
11. El período pre y pos natal a favor de las empleadas en estado de gravidez se regirá 
estrictamente por lo establecido en el Código Laboral. 
12. Subsidio por enfermedad: cuando él médico o empresa Provisional adscrita al INSS 
expida una orden de reposo o subsidio, el empleado inmediatamente hará llegar el 
documento a su responsable inmediato y esta a su vez enviara notificación por 
escrito adjuntando la orden de reposo y/o de subsidio a la oficina de RRHH. 
 
 
IV. DERECHO Y DEBERES DEL TRABAJADOR, 





Son derecho de los trabajadores: 
 
1. Ser tratados por sus superiores y sus compañeros con el respeto que se merece la 
dignidad humana. 
2. Gozar de condiciones básicas e higiene y de la seguridad necesaria para prevenir 
accidentes de trabajo.  
3. Disponer de los medios necesarios del desempeño de las labores asignadas.  
4. Descanso semanal como: vacaciones, salario, décimo tercer mes y otras prestaciones 
sociales que les conceda las leyes.  
5. Disfrutar de los beneficios sociales que la Institución otorga a su personal. 
6. Recibir capacitaciones técnicas o de formación en general, de acuerdo al programa 
de capacitación que tiene la institución.  
7. Los demás derechos que la constitución de la República y las leyes otorgan a los 
trabajadores en general.  
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Son obligaciones de los trabajadores: 
 
1. Ser fieles a los valores, misión y objetivos que rigen a la institución.  Cumplir 
fielmente a los planes y tareas que demandan el cumplimiento de los objetivos. 
2. Cumplir con el reglamento y disposiciones de la institución. 
3. Presentarse al trabajo conforme al horario establecido. 
4. Efectuar las labores encomendada con eficiencia y diligencia, dando al máximo de 
su capacidad física e intelectual, de acuerdo al cargo que desempeña.  
5. Colaborar en cargos a fines o similares cuando las necesidades de la institución lo 
requiera. 
6.  Comunicar a la oficina de Recursos Humanos cualquier cambio de su domicilio, # 
de teléfono, estado civil y todos aquellas informaciones que ayudan a mantener 
actualizados su expediente.  
7. Mantener un trato fraterno y de respeto con sus compañeros de trabajo y conducirse 
con atención y cordialidad con las personas que tengan relación con la institución. 
8. Mantener un buen estado y dar buen uso al equipo que utilice en sus labores, así 
como las instalaciones de la institución. 
9. Marcar tarjeta de control de entrada y salida de sus labores. 
10. Velar por la seguridad y confidencialidad de valores y documentos a su cargo.  
11. Hacer las observaciones y sugerencias convenientes para el mejor desarrollo de las 
funciones de la institución. 
12. Permanecer en su puesto de trabajo durante las horas hábiles de su oficina, salvo 




1. Ejecutar actos que pongan en peligro la seguridad propia, la de sus compañeros de 
trabajo o la de terceras personas, así como las instalaciones del nivel central y cedes 
de proyectos.  
2. Faltar al trabajo injustificadamente. 
3. Tomar de sus dependencias, materiales sin el correspondiente permiso.  
4. Presentarse al trabajo en estado de ebriedad o bajo la influencia de drogas tóxicas. 
5. Portar armas durante las horas de trabajo, salvo aquello que por razón de su cargo, 
están autorizados para portarlas. 
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V. REGIMEN DISCIPLINARIO 
 
 Las faltas en que incurra el personal en el cumplimiento de sus obligaciones 
se sancionaran de acuerdo a su gravedad y reiteración, por los siguientes medios.  
 
1. Amonestación verbal, en privado. 
2. Amonestación escrita del superior jerárquico, con copia a la Oficina de Recursos 
Humanos y la oficina de su Area.  
3. Deducción del salario de los días de inasistencia injustificada. 
4. Despido 
 
Para los efectos de aplicación de estas sanciones, las faltas se califican en 
“leves y graves”. 
 
a. Faltas Leves: 
 
Se consideran como faltas leves: 
 
1. Llegadas tardías. Se consideran así las que ocurran después de  los 15 minutos   de 
la hora reglamentaría de entrada.  
2. Ausencias injustificadas 
3. Utilizar frecuentemente el teléfono para uso personal 
4. Abandono continuo innecesario del lugar de trabajo.  





1. La primera llamada de atención será verbal, la segunda por escrito.  
2. Se descontará del salario los días que correspondan a las faltas injustificadas de 
asistencia.  
3. Serán computadas como faltas de asistencia, mas de dos horas a la semana en 
llegadas tardías.  
4. Cuando el empleado cometa reiteradamente varias faltas leves, a pesar de las 
advertencias y sanciones previas, queda a opción su despido sin responsabilidad 
patronal.  
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b. Faltas Graves: 
 
Se consideran faltas graves: 
 
1. Deshonestidad en el trabajo 
2. Hurto o robo de los bienes de la Institución 
3. Omisiones o imprudencias que afectan la seguridad de las personas, incluyendo llegar 
al trabajo portando arma de fuego sin la debida autorización.  
4. Faltar injustificadamente al trabajo durante 3 días consecutivos.   
5. Llegar tarde mas del 60% de los días laborales durante un mes.  
6. Conducta inmoral. 
7. Faltar el respeto y moralidad al público asistente y a sus compañeros de trabajo.  
8. Llegar al trabajo en estado de embriaguez o bajo los efectos de drogas tóxicas. 
9. Presentar referencias o constancia personales falsas. 
10. Incidencias o violación de documentos de la Institución.  
11. Sufrir sentencia condenatoria o pena privativa de libertad en materia penal.  
12. Negligencia en el desempeño del trabajo de instrucciones recibidas o procedimientos 
establecidos, no aplicando su responsabilidad y buen criterio en el desempeño de sus 
funciones. 
13. Negarse de manera manifiesta a adoptar medidas, procedimientos, normas e 
instrucciones para lograr mayor eficiencia y productividad en sus labores con el 
personal a cargo. 
14. La salida intempestivamente e injustificada del trabajador durante las horas de trabajo 
del sitio de la faena, sin permiso del empleador o de quien lo represente.  
15. Utilizar recursos de la institución, materiales o humanos para beneficios o lucro 
personal. 
16. Denigrar y divulgar a la institución y sus autoridades con información infundadas en 




Las faltas graves serán sancionadas con el despido inmediato del empleado 
infractor, siempre y cuando existan pruebas fehacientes. Si el afectado apela a la 
sanción se puede pasar hasta los tribunales cuando el caso lo amerite.  
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CORRESPONDIENTE A LA ADMINISTRACION DE RECURSOS 
HUMANOS 
 
VI. POLITICAS DE LOS RECURSOS HUMANOS 
 
Reclutamiento, Selección y Contratación.  
 
1. Divulgar a través de medios escritos, la necesidad de cubrir plaza vacante cuando no 
haya personal interno capacitado para cubrir la misma, dando a conocer los 
requisitos del cargo, respetando la ética y cultura organizacional de CEPRODEL.  
2. Garantizar por medio de la oficina de RRHH la correcta elección de aspirantes, 
tomando en cuenta experiencia y capacidad de desarrollo, sin diferencia de raza, 
género y credo político.  
3. Se promoverá la participación igualitaria de las mujeres en la gestión del desarrollo 
comunitario.  
 
APLICACIÓN DE LOS RECURSOS HUMANOS 
 
1. Disponer de documentos denominados Manual de Funciones que sirva de guía para 
el desempeño de las tareas asignadas a cada cargo de la Institución incluyendo 
nuevas plazas y su perfil ocupacional.  
2. Brindar al personal de la Institución y a miembros de la Organización la oportunidad 
de ser promovidos y de ocupar cargos de mayor jerarquía tomándose en cuenta su 
evaluación del Desempeño.  
3. Garantizar la adecuación de los Recursos Humanos mediante instrumento 
denominado Evaluación del Desempeño aplicada a todos (as) los trabajadores de la 
Institución.  
 
MANTENIMIENTO DE LOS RECUROS HUMANOS.  
 
1. Garantizar la correspondencia salarial de acuerdo a evaluaciones del cargo, salarios 
en el mercado competitivo de acuerdo a la disposición financiera de la Institución. ( 
Ver página #32, Acerca del Salario). 
2. Disponer de un plan de Beneficios sociales y de su estímulo al personal adecuado a 
la situación financiera de la Institución. (Ver página #32, Beneficios Sociales).  
 
 
Manual de Normas, Políticas y Procedimientos de Recursos Humanos 
 
__________________________________________________________________________ 
Centro de Promoción del Desarrollo Local, CEPRODEL  
 
11
3. Proveer de las condiciones físicas ambientales implícitas en cada uno de los  cargos 
definidos en la Institución. (Ver página #33 Higiene y Seguridad).  
 
DESARROLLO DE LOS RECURSOS HUMANOS: 
 
1. La formación de los RRHH estará en correspondencia con el funcionamiento 
Institucional y las necesidades expresadas en la estrategia 
2. Brindar atención constante en la preparación y rotación de los RRHH para un 
mejor desempeño de las tareas asignadas para cada cargo de la Institución. 
3. Disponer de Plan de Capacitación acorde a la Misión y Visión de corto, mediano y 
largo plazo que coadyuven a la realización continua del potencial humano en las 
posiciones más elevadas de la Organización. 
4. Aplicar técnicas capaces de garantizar el desarrollo de la Institución hasta alcanzar 
el perfeccionamiento organizacional mediante el comportamiento humano.  
5. Garantizar igualdad de oportunidades al personal originario de las zonas donde 
CEPRODEL tiene incidencia.  
 
CONTROL DE LOS RECURSOS HUMANOS 
 
1. Mantener controles estadísticos capaces de suministrar la información necesaria   
para efectuar los análisis cuantitativos de los RRHH disponibles en la 
Institución.  
2. Disponer de mecanismos que permitan Evaluar la aplicación y adecuación de las 
políticas y procedimientos de los RRHH de CEPRODEL.  
 
 
VII. NORMAS Y PROCEDIMIENTO DE RECURSOS HUMANOS 
 




Es el proceso para buscar y atraer, por diversos medios, a un grupo de 
aspirantes entre los cuales se pueden seleccionar candidatos idóneos para ocupar 
puestos vacantes de la Institución.  
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Normas de Reclutamiento del Personal. 
 
1. Recursos Humanos en coordinación con los gerentes será la encargada del 
reclutamiento del    personal. 
2. Se dispondrá del Banco de RRHH de los trabajadores activos, con la finalidad de 
buscar candidatos idóneos en el momento que se presente la oportunidad de ser 
trasladados o promovidos dentro de la Institución.  
3. Se hará proceso de reclutamiento externo cuando no exista personal interno que 
reúna requisitos indicados para ocupar la plaza vacante.  
 
 
PROCEDIMIENTO PARA RETROALIMENTAR BANCO DE 
RECURSOS Y RECLUTAMIENTO EXTERNO. 
 
1. Recursos Humanos determina las necesidades o dependencias futuras para los 
diferentes puestos basándose en los movimientos del personal (renuncia, muertes, 
promociones, traslados, jubilaciones y despidos). 
2. Recursos Humanos en coordinación con los gerentes divulga la necesidad de 
personal. 
3. Recursos Humanos realiza entrevista preliminar a candidatos, a fin de determinar 
quieren tienen posibilidades de aspirar a futuros cargos vacantes, y los que tienen 
posibilidades les entrega formulario de solicitud de empleo. 
4. Recursos Humanos analiza entrevista, solicitud de empleo, e información adicional 
aportada por aspirantes y determina su idoneidad para cargos vacantes que puedan 
darse en el futuro.  
5. Recursos Humanos incorpora candidatos idóneos al Banco de Recursos. 
 
B. SELECCIÓN DE PERSONAL 
 
Es un proceso o conjunto de pasos tendientes a reunir información acerca de 
cada uno de los candidatos (personas reclutadas) y evaluarlos para determinar cuales de 
ellos son los que mejor llenan los requisitos, especificaciones del puesto, para 
convertirlos en candidatos elegibles y contratar lo más idóneos.  
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La selección es el resultado de la verificación y análisis de la Entrevista y 
documentos presentados por los candidatos. Tiene por objetivo extraer de un grupo 
reclutado al candidato más idóneo para asumir la vacante. 
 
 
Normas de Selección de Personal. 
 
1. Recursos Humanos estudiará requisitos del puesto vacante analizando las 
condiciones del solicitante y así seleccionar al empleado idóneo para ocupar el 
cargo. 
2. Se seleccionará en primer lugar los candidatos empleados activos, de no haber se 
procederá con el trámite de selección a candidatos externos. 
3. Cuando se presente reingreso, éstos deberán cubrir el trámite de actualización. 
4. La selección final de un candidato la hará el gerente con el cargo vacante y otros 
gerentes del mismo nivel jerárquico que solicita cubrir la plaza y de RRHH. 
 
 
Procedimientos para la Selección del Personal. 
 
1. Una vez que RRHH cuente con solicitud formal, conocimientos de las funciones y 
requisitos del puesto de parte de algunos  de los gerentes de la Institución 
indicándole selección de aspirantes a ocupar plaza vacante, ésta procederá a ubicar a 
grupo de candidatos.  
2. Recursos Humanos establece comparación y verificación de datos, resultados de 
pruebas técnicas, psicológicas y analiza la entrevista,  si no existen candidatos 
idóneo pública la necesidad, especificando requisitos del cargo. 
3. Una vez que Recursos Humanos hace preselección según su perfil ocupacional les 
cita a entrevista con el gerente con cargo vacante.  
4. Recursos Humanos envía expedientes de candidatos propuestos al gerente 
solicitantes acompañados de información acumulada de los aspirantes.  
5. Se procede a citar candidatos y se realiza entrevista, en esta participan el gerente 
solicitante y la jefa de Recursos Humanos procediendo a la selección final.  
6. Una vez que se decide quien será la persona que ocupe el cargo el gerente 
solicitante, comunica por escrito la aceptación del nuevo recurso a la Oficina de 
RRHH para que proceda a realizar el contrato de trabajo.  
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Es el trámite Administrativo que formaliza el ingreso de un empleado a la 
institución. El contrato de trabajo establece un período de prueba, durante el cual la 
Institución se reserva el derecho de prescindir o dar por finalizado el contrato cuando el 
trabajador no cumpla sus obligaciones o al vencimiento de período de prueba. (Ver 
anexo).  
 
Normas de Contratación de Personal. 
 
1. Recursos Humanos es la única autorizada de realizar contratos de trabajos para 
cubrir vacantes en toda la Institución.  
 
2. Todo contrato de trabajo deberá especificar fecha de ingreso, período de prueba, 
salario mensual, ubicación, horario de trabajo, el que deberá firmar la Dirección 
Ejecutiva y Recursos Humanos.  
 
3. Cuando el nuevo empleado de la Institución firme contrato de trabajo éste deberá 
adjuntarse a resto de documento que presentó al solicitar empleo y juntos formarán 
parte del expediente laboral el que deberá salvaguardar el Departamento de 
Recursos Humanos. 
 
4. El contrato para el período de prueba será de dos meses. 
 
5. Recursos Humanos efectuará trámite de número y afiliación del seguro social, carné 
de empleado de la Institución, Tarjeta de Control de Asistencia a cada una de las 
personas contratadas.  
 
Procedimiento para la Contratación del Personal. 
 
1. Recursos Humanos recibe solicitud de contratación por escrito del jefe inmediato de 
cargo vacante donde manifieste estar de acuerdo en llenar plaza con candidato 
seleccionado en entrevista final.  
2. Atendiendo solicitud del jefe solicitante, la dirección de Recursos Humanos, inicia 
trámite de nombramiento oficial del que será el nuevo trabajador de la Institución.  
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3. Recursos Humanos elabora contrato de trabajo y lo entrega al nuevo empleado, éste 
lo lee y lo firma en original y una copia, que se distribuyen así: Original al 
Departamento de Recursos Humanos para el expediente laboral y una copia al nuevo 
empleado.  
4. Recursos Humanos archiva expediente del nuevo empleado de la Institución, le 





Es el procedimiento para ofrecer a los empleados nueva información de los 
antecedentes básicos de la empresa.  
 
Procedimiento de Inducción  
 
• La Dirección Ejecutiva y Recursos Humanos comunica y presenta al 
nuevo trabajador de la Institución al resto del personal. 
• El encargado de Recursos Humanos explica los horarios de trabajo, 
vacaciones y pago de nomina.  
• El encargado de Recursos Humanos presenta al empleado su nuevo jefe 
inmediato.  
• El jefe inmediato continúa la orientación explicando la información 
necesaria para realizar sus actividades y/o funciones del puesto, presenta 
a la persona a sus nuevos colegas  y familiares con el sitio del trabajo.  
 
 
Período de Prueba 
 
Es el tiempo en el que sigue de cerca el comportamiento laboral del 
trabajador y se realizan los programas de orientación, se induce, se entrega y se evalúa 
al nuevo empleado.  
 
Normas del período de Prueba. 
 
1. El período de prueba tendrá duración de dos meses de acuerdo a la necesidad y 
especificidad del proyecto. 
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2. En el período de prueba el jefe inmediato dará seguimiento al nuevo empleado, 
debiendo evaluar capacidad, dedicación, disciplina y adaptación al cargo que ocupa. 
3. CEPRODEL podrá finalizar contrato de trabajo cuando éste concluya, ya sea por 
vencimiento o por no cumplir con las normas de trabajo ni de conducta definidas 
por la Institución. 
4. El trabajador en el período de prueba puede dar por finalizado contrato de trabajo, si 
así lo decide.  
 
Procedimiento del Período de prueba. 
 
1. Una vez efectuado el proceso de Inducción el nuevo empleado iniciará período de 
prueba.  
2. Recursos Humanos envía al responsable inmediato del nuevo empleado, hoja de 
evaluación para confirmación de cargo, 10 días antes de finalizar su período de 
prueba. 
3. El responsable inmediato evalúa el desempeño del nuevo empleado y regresa hoja 
de evaluación al Departamento de Recursos Humanos, cinco días antes de concluir 
su período de prueba, en ella confirmará o denegará el ingreso permanente, 
agregando observaciones adicionales que considere necesarias.  
4. Si los resultados de la evaluación  son negativos, el jefe inmediato le comunica al 
trabajador la decisión de cancelarse su contrato de trabajo, se le garantiza pago de 
sus prestaciones sociales. Si se confirma en el cargo, el gerente del cargo de recurso 
le notificará por escrito instándose a seguir adelante y envía copia al Departamento  
de Recursos Humanos. 
5. Recursos Humanos renueva contrato  al nuevo empleado, si es satisfactorio su 
período de prueba. 
 
 
APLICACIÓN DE LOS RECURSOS HUMANOS 
 
Acerca del Manual de Funciones  
 
1. CEPRODEL hará revisión de este documento cada año donde se revisarán las 
funciones definidas en los cargos, considerando los cambios estructurales que el 
programa en su conjunto tenga.  
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2. Los procedimientos para la revisión del Manual, serán de forma directa con cada 
trabajador, identificando los cambios en las actividades, tomándose en cuenta la 
fusión de cargos, creación de nuevos perfiles que de acuerdo a las limitaciones 
económicas deben ser consideradas. 
 
REFERENTE A LA PROMOCION DE PERSONAL. 
 
La promoción de personal es un conjunto de procesos para encontrar entre 
los que ejercen cargos de nivel menos elevado y un trabajador con cualidades adecuadas 
para el ejercicio satisfactorio de un cargo vacante de mayor nivel. 
 
Normas de Promoción: 
 
1. Podrán optar a ser promovidos dentro de la Institución aquellos trabajadores que 
tengan como mínimo seis meses o más de laborar para CEPRODEL. 
2. Se tomarán en cuenta aquellos empleados que reúnan los requisitos necesarios del 
cargo vacante al cual aspiran. 
3. Si se presentan promociones para ocupar cargo de Dirección se deberá contar con la 
Instancia superior de CEPRODEL. 
4. Se preferirán a candidatos que estén involucrados en la misma actividad y 
dependencia del puesto vacante. 
5. El candidato electo pasará por un período de prueba de dos meses, tiempo en el que 
devengará su mismo salario. 
6. El responsable inmediato del trabajador seleccionado pasará el resultado de 
Evaluación a la Dirección de CEPRODEL y Recursos Humanos, con 10 días antes 
de finalizar su período de prueba. 
7. Si los resultados de la evaluación son satisfactorios se le podrá nivelar el salario de 
acuerdo al valor de la plaza. 
8. Si los resultados no son satisfactorios, el trabajador retornará a su cargo anterior, o 
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Procedimiento de Promoción de Personal  
 
1. El responsable del cargo vacante solicitará por escrito a la Dirección de 
CEPRODEL  y Recursos Humanos cubrir el cargo presentando propuesta o 
solicitando candidatos.  
2. La Dirección de CEPRODEL y Recursos Humanos prepara propuesta verificando 
datos en expedientes del personal. 
3. Una vez elegido el candidato para ocupar el cargo vacante, la Dirección de 
CEPRODEL y Recursos Humanos, comunica al empleado que ha sido seleccionado 
por haber obtenido una buena evaluación al desempeño, instándose a reafirmarlos en 
su período de prueba.  
4. La Dirección de CEPRODEL y Recursos Humanos comunica al responsable del 
trabajador seleccionado, la promoción de su subordinación con 8 días de 
anticipación a la fecha de traslado. 
5. El responsable inmediato del cargo promocionado da la bienvenida, orientaciones y 
apoyo a su nuevo subordinado. 
 
Los traslados pueden darse tomando en cuenta los siguientes criterios:  
 
• Por conveniencia de la Institución 
• Por petición del empleado 
• Por petición del jefe inmediato 
 
 
ACERCA DEL TRASLADO 
 
 
Es un cambio de posición del empleado a cualquier otra dependencia en la 
Institución, en un cargo igual o con características similares al que tenía, no implicando 
un aumento salarial.  
 
Normas de Traslado. 
 
1. La dirección de CEPRODEL y RRHH es la única facultad para efectuar 
formalmente un traslado en la institución.  
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2. Todo tipo de traslado deberá solicitarse con anticipación a la Dirección de 
CEPRODEL y RRHH tomándose en cuenta que se hará efectivo a partir del primer 
día de cada mes. 
3. Se hará trámite de traslado del personal en comunicación escrita, donde se reflejen 
los motivos de éste de forma que quede completamente claro. 
 
Procedimientos de traslado de Personal 
 
1. El interesado en el traslado (jefe, empleado, institución), llena formato de solicitud 
de traslado, especificando motivos claros de traslado y lo envía al jefe inmediato. 
2. El responsable inmediato del empleado solicitante, recibe traslado, revisa, analiza 
situación e investiga las causas que la originaron, completa la comunicación 
solicitud de traslado de manera imparcial, firma y la envía a la Dirección de 
CEPRODEL y Recursos Humanos con el visto bueno del responsable que recibirá 
al trabajador.  
3. Responsables de la Dirección de CEPRODEL y Recursos Humanos recibe formato 
de solicitud de traslado, la revisa e investiga sus causas y se comunica con los 
responsables de las áreas afectadas (el que recibe y el que envía al empleado) 
formalizando por escrito el trámite y concretizando el acuerdo de hacer efectivo el 
traslado. 
4. Si el responsable del área que recibirá al empleado no está de acuerdo, el traslado 
quedará pendiente para otra oportunidad. 
5. Si el responsable del área que recibe el empleado está de acuerdo, el trabajador 
trasladado asume su nueva responsabilidad. 
 
EVALUACION DE DESEMPEÑO 
 
Es el proceso por medio del cual se valoran criterios que rigen en la 
institución y que debe cumplir todo trabajador en el desempeño eficiente de su trabajo y 




1. Incrementar la productividad de trabajo y la eficiencia de la institución.  
2. Facilitar el análisis comparativo de los resultados de las diferentes áreas y así 
obtener una visión de conjunto del rendimiento de los RRHH de la Institución.  
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3. Disponer de información objetiva que permita el desarrollo de los RRHH revisando 
las Políticas para una mejor organización y conducción del trabajo. 
4. Disponer de la información necesaria para aplicar los estímulos morales y 
materiales a los trabajadores de la Institución. 
5. Identificar las debilidades de formación académica del personal. 
6. Motivar al personal en el desempeño eficiente de su trabajo y en la superación 
constante de sus resultados. 
 
Normas de evaluación de Desempeño 
 
1. La evaluación del desempeño la realizarán los dirigentes de CEPRODEL a partir 
del nivel de responsabilidad superior inmediato de cada dependencia. 
2. La evaluación del desempeño será avalada por el superior inmediato del evaluado. 
3. El encargado de la evaluación discutirá los resultados de la evaluación, con el 
evaluado, dándole a conocer sus fortalezas y debilidades observadas en el período 
actual y lo estimula a mejorar sus resultados en el siguiente período.  
4. La evaluación del desempeño se realizará cada año, o cuando se presente la 
necesidad en la fecha que estipule la Dirección Ejecutiva y RRHH. 
5. Para realizar la evaluación del desempeño se utilizará formulario especial que la 
Dirección de CEPRODEL y RRHH hará llegar oportunamente a los encargados de 
las valuaciones.  
6. Una vez que concluya el proceso de evaluación, los formularios se enviarán a la 
Dirección de CEPRODEL y RRHH. 
 
 
Procedimiento para la Evaluación de Personal 
 
1. Se reunirá la Comisión Evaluadora, antes de reunirse con el evaluado, llenando 
detenidamente los factores que se han diseñado para la evaluación, discutirán cada 
uno de ellos, condensando un solo valor, según la actuación de la persona, objeto de 
evaluación, califique uno a uno de los factores hasta completarlos todos.  
2. Una vez que se concluya con el llenado del instrumento, y con los resultados, se 
procederá a reunirse con la persona evaluada, se le explicará el objetivo, criterio, 
método, principio de la evaluación y se le dará a conocer el instrumento con el que 
ha sido evaluado (a), según los factores que se ha tomado en cuenta.  
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3. Se le dará a conocer la calificación que obtuvo, factor por factor. Se le dará 
oportunidades de manifestar sus ideas libremente, invitándole a tener mayor 
comunicación cuáles son sus fortalezas y cuales son sus debilidades y comentará 
con él sobre ello. 
4. Posteriormente se totalizarán los factores que han sido evaluados y se dará a 
conocer la calificación final que ha obtenido.  
5. Concluida la evaluación y debidamente firmada se enviará a la Dirección de 
CEPRODEL y RRHH. 
6. Para todos los cargos de la categoría dirigentes y los cargos de responsables de área 
de la Categoría de profesionales y técnicos, la calificación que obtengan del 100% 
que vale la puntuación tendrán un valor del 50%. El otro 50% será calificado en 
base a supervisiones y seguimiento que se les realice durante todo el año. Estos se 
sumará y dará la puntuación final.  
 
Ambito de Aplicación. 
 
La evaluación del desempeño se aplicará a todos los niveles de la 
Institución, aplicando 3 diferentes categorías. 
 
A Dirigentes 
B Técnicos y Profesionales 
C Personal administrativo y de Servicio.  
 
La dirección de las categorías por cargos se distribuyen así: 
 
Categorías por Dirigentes 
 
Directivos Ejecutivos 
Directores de Direcciones 
Coordinadores de proyectos 
Directores de Proyecto 
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Categoría de Profesionales y Técnicos  
 
• Responsable Servicios generales 
• Responsable contabilidad 
• Responsable bodega 











Factores del Desempeño y su Valor relativo 
 
Factores de desempeño son los parámetros que sirven de base para evaluar 
el personal (rendimiento, disciplina). Como no todos los factores tienen la misma 
importancia o el mismo valor en los resultados del trabajo, se ha dado a cada factor un 
peso o valor ponderado que refleja su mayor importancia en esos resultados.  
 
En el siguiente cuadro aparecen los factores seleccionados para evaluar el 
desempeño y su valor ponderado para cada una de las categorías de cargos. 
 
Adjuntamos tablas anexas las cuales son utilizados para el llenado de la 
evaluación de cada persona, en la que se valoran los resultados, se señalan las fortalezas 
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Factores del Desempeño y Ponderación 
para cada una de las categorías del Cargo. 
 
 
 Dirigentes  Tec. Y Prof. Admón y Serv 
    
Rendimiento del Trabajo: 8 9 10 
Volumen y Calidad del Trabajo    
    
    
Disposición hacía el trabajo: 6 6 8 
Cooperación con los supervisores,    
Compañeros en la realización del    
Trabajo    
Interés manifestados por el trabajador    
Para realizar sus labores     
    
    
Iniciativa y Creatividad: 5 5 5 
Capacidad de sugerir ideas constructivas 
y de resolver situaciones inesperadas 
   
    
    
Superación Profesional: 4 3 3 
Interés demostrado por mejorar su 
calificación 
   
    
    
Admón. De los Recursos: 8 6 8 
Racionalidad de Gastos en los Recursos 
Económicos y Materiales así como 
mantenimiento y cuido de equipo.  
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Relaciones Humanas:  5 5 5 
Calidad de trato a los compañeros de 
trabajo, atención y orientación al público. 
   
    
Disciplina laboral:  7 8 9 
Cumplimiento de las Instrucciones de 
superación y de la normas de la 
Institución, puntualidad y asistencia. 
   
    
Criterio:  5 5 0 
Capacidad para decisiones lógicas 
debidamente fundamentales.  
   
    
    
Comunicación:  6 5 4 
Capacidad para informar en tiempo 
eficientemente y oportunamente la 
información.  
   
    
    
Planeamiento y Organización 7 7 3 
Capacidad para programar y organizar el 
trabajo con racionalidad y eficiencia 
   
    
    
Supervisión:  6 5 0 
Habilidad para dirigir, controlar y obtener 
buenos resultados de los subordinados.  
   
    
Compromiso con la Institución:  11 12 15 
Comportamiento ejemplar, fidelidad, 
transparencia, honestidad y 
responsabilidad en el cumplimiento de 
los objetivos acorde con los principios de 
la Institución.  
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Formato No. 1 
CEPRODEL 
FORMATO DE CALIFICACION DE MERITOS 
 
Nombre del Empleado:________________ Cargo del Empleado:_______________ 
 
Resp. Inmediato:________________________Fecha de Eval:_____________________ 
 





FACTORES DEL DESEMPEÑO VALOR PONDERADO 
  
Rendimiento del trabajo  
Disposición hacia el trabajo  
Iniciativa y Creatividad  
Superación Profesional  
Administración de los Recursos Humanos  
Relaciones Humanas  
Disciplina Laboral  
Criterio  
Comunicación  
Planeación y Organización  
Supervisión  
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_____________________________    _______________________ 
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FORMATO No. 3 
CEPRODEL 


















_____________________    ____________________________ 
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Niveles de Desempeño 
 
Para facilitar y lograr mayor objetividad posible, se establecen en las 
siguientes tablas, cuatro rangos o niveles de desempeño, dentro de los cuales se puede 
ubicar la actuación del trabajador en cada uno de los factores. Como es natural puede 
ocurrir que un trabajador, tenga actuación “excelente” en uno de los factores 
(rendimiento) y mostrar resultados “deficientes” en otros (Disciplina). 
 
 
NIVELES DE DESEMPEÑO 
 













Excelente Actuación sobresaliente, excepcional. 91 a 100 
II 
Muy Bueno Actuación más que satisfactorio, claramente 
superior al de la mayoría de los empleados 
de la misma categoría. 
 
80 a 90 
III 
Bueno Actuación aceptable y adecuada a las 
exigencias del cargo. 
60 a 79 
IV 
Regular Actuación a menudo insatisfactoria, 
cumpliendo parcialmente con las exigencias 
del cargo.  








Manual de Normas, Políticas y Procedimientos de Recursos Humanos 
 
__________________________________________________________________________ 




FACTORES Y FUENTES DE INFORMACION DE LA 




Factores Fuente de Información 
 Rendimiento del Trabajo Cumplimiento de los planes de trabajo o normas 
de producción y juicio de los usuarios. 
 
 Disposición hacia el trabajo Observaciones del responsable inmediato del 
trabajador  
 Iniciativa y creatividad  Introducción efectiva de procedimientos que 
agilicen su trabajo y sugerencias planteadas por el 
empleado. 
 Superación profesional. Cursos y eventos de capacitación seguidos con 
éxito por el empleado. 
 Admón. De Recursos  Resultados económicos logrados 
 Relaciones humanas Observación formulada por los usuarios del 
servicio 
 Disciplina Laboral El expediente personal y resultados de los 
controles de asistencia y puntualidad. 
 Criterio. Resultados  reales logrados en el trabajo con la 
aplicación de los criterios del empleado. 
 Comunicación Apreciación de los usuarios de la información  
 Planeación y Organización del 
Trabajo  
Avances en el cumplimiento de los planes de 
trabajo, su eficacia, y resultados económicos. 
 Supervisión  Eficacia y disciplina general de la dependencia a 
cargo del dirigente. 
 Compromiso con la 
Institución 
Resultados reales del cumplimiento de los 
objetivos y principales de la Institución.   
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Bases para la Evaluación del Desempeño: 
 
1. Deberán tenerse siempre presente los objetivos que se persiguen con la evaluación y 
la importancia que tiene una valoración justa para el evaluador, para el empleado y 
para la Institución.  
2. La evaluación de cada empleado se basará exclusivamente en su actuación durante 
el período que abarque la evaluación. 
3. La evaluación se fundamentará en elementos objetivos de juicio que eliminen, hasta 
donde sea posible, la incidencia de elementos subjetivos. Al efecto, se tomarán en 
cuenta las siguientes fuentes de información para cada uno de los factores de 
evaluación del desempeño. 
 
Coordinación del Sistema de Evaluación.  
 
La Dirección de CEPRODEL y RRHH coordinará el proceso de evaluación, 
responsabilizándose de  las siguientes actividades: 
 
1. Adiestramiento y orientación de los Evaluadores. 
2. Orientación a los empleados. 
3. Control de la calendarización de la evaluación.  
4. Reproducción y distribución de instructivos y formatos de evaluación. 
5. Recepción y tramitación, conforme procedimientos que CEPRODEL establezca el 
efecto de los recursos de revisión que interpongan los evaluadores. 
6. Recepción y organización de los resultados de las evaluaciones a sus debidos 
expedientes.  
 
Recursos de Revisión de la Evaluación: 
 
El empleado que no estuviese de acuerdo, en todo o en parte, con el 
resultado de la evaluación, tendrá derecho a que se le revise en el plazo de un mes, días 
hábiles contados a partir del día en que tuvo conocimiento del resultado de su 
evaluación. 
 
Este recurso será presentado por escrito a la Dirección de CEPRODEL y 
RRHH para la revisión del caso. 
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Del Mantenimiento de Recursos Humanos 
 
Acerca del salario: 
 
Se hará revisión salarial de acuerdo a la disponibilidad económica de la 
Institución. 
 
Los aumentos salariales podrán ser autorizados únicamente por la Junta 
Directiva de CEPRODEL. Los Directores y el área de RRHH podrá hacer propuesta 
salarial y presentarlas a las instancias antes mencionadas para su aprobación. 
 
 
Acerca de los Beneficios sociales y estímulos al personal.  
 
Los trabajadores (as) de CEPRODEL cuentan con los siguientes beneficios: 
 
1. Disfrutar del sueldo íntegro en los casos de reposos, prescritos por médicos 
particulares o Empresas provisionales adscrita al INSS, enfermedades que necesiten 
hospitalización, maternidad y por riesgos profesionales. 
2. En los cargos que por la naturaleza de su trabajo impliquen altos riesgos, se 
garantizará el ingreso de un porcentaje al Seguro de Vida.  
3. Participación en Programas de capacitación de acuerdo a las necesidades reales de 
actualización en CEPRODEL. 
4. Optar a vacantes o nuevos puestos con jerarquía inmediata superior, cuando la 
Institución lo necesite basándose en aptitudes, capacidad técnica, académica, 
experiencia y requisitos del puesto. 
5. Ser evaluado (a) de acuerdo a la descripción de su cargo y de conformidad con las 
normas internas de la Organización. 
6. Recibir estímulos por su excelente participación en el trabajo, disciplina, 
responsabilidad, dedicación e identificación con los objetivos de CEPRODEL y con 
las funciones asignadas a su cargo. 
7. En los casos de suma urgencia CEPRODEL otorgará el 50% del salario en concepto 
de adelanto de Salario. 
8. Se garantizará viáticos de alimentación y transporte, de acuerdo al costo de los 
gastos, al personal que tenga que viajar fuera del área urbana. 
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9. En casos de necesidad podrán hacer solicitudes de préstamos personales aquellos 
trabajadores que cuenten con un mínimo de seis meses de laborar para la Institución, 
garantizándole hasta un máximo del valor correspondiente de uno de dos meses de 
salario. 
 
Higiene y Seguridad en el Trabajo. 
 
1. Proveer a los trabajadores de la Institución ambiente de trabajo adecuado que 
permita el desarrollo normal de las actividades, ello incluye las condiciones 
ambientales como son la iluminación, temperatura y ruido. 
2. CEPRODEL debe contar con Botiquín de Primeros Auxiliadores que permita la 
atención de emergencia en caso de necesidad.  
3. Se deben prevenir los riesgos de salud del personal, proporcionándolos las 
herramientas básicas para el desarrollo de su trabajo como:  
 
• Instalar pantallas protectoras en computadora. 
• Seguros de vida  para el personal que conduce y/o personal que por las 
características de su trabajo se movilicen fuera de la Ciudad. 
• Todo conductor al abordar un vehículo deberá inspeccionar su estado, antes de darse 
a la marcha. 
 
RELACIONES LABORALES.  
 
1. CEPRODEL desarrollará en sus empleados una cultura de trabajo en equipo. 
2. Los empleados (as) de CEPRODEL deben manifestar su integridad, en todos los 
aspectos a nivel personal como de la Institución.  
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Es el proceso en el cual se habilita o se faculta a una persona para realizar 
algo. 
 
Necesidad de Capacitación. 
 
Para detectar la necesidad de Capacitación, CEPRODEL utilizará los 
siguientes medios: 
 
• Evaluación del Desempeño.  
• Observación 
• Cuestionarios 
• Solicitud de los Gerentes 
• Entrevistas con Gerentes 
• Análisis del Cargo 
• Informes Periódicos 
 
 
NORMAS DE CAPACITACION  
 
1. La Dirección de CEPRODEL y RRHH será el órgano regulador del plan de 
Capacitación, facilitará información a jefes inmediatos y a trabajadores en general 
2. La Dirección de CEPRODEL en colaboración con jefes inmediatos realizarán un 
plan trienal de capacitación basado en la Misión y Visión de Futuro cual se 
desmembrana el plan de cada año. 
3. Los gerentes que tengan personal al cargo, pasarán sus necesidades de capacitación 
para incluirlas en este plan. 
4. Podrán capacitarse aquellos trabajadores que tengan como mínimo 6 meses de 
laborar para CEPRODEL. 
5. La capacitación a trabajadores se realizará de acuerdo a necesidades de la 
Institución. 
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6. Toda capacitación de empleados o personal estratégico debe ser propuesta por el 
responsable inmediato y pasarlo a la Dirección de RRHH para ser incluida en el 
plan. 
7. En las capacitaciones a largo plazo, tendrán prioridad el personal con mayor 
antigüedad y desarrollo laboral. 
8. La dirección de RRHH elabora y presenta la propuesta del plan al Director 
Ejecutivo, y Junta Directiva para su aprobación. Una vez aprobado por estas 
instancias la Dirección de RH deberá proceder a ejecutar este plan. 
9. Todo trabajador que resulte electo a participar en capacitación debe compensar el 
estímulo dado, poniendo en práctica el entrenamiento recibido en su puesto de 
trabajo. 
10. Toda capacitación debe ser convocada con 15 días de anticipación. 
11. Sí los resultados de la evaluación en capacitación son satisfactorios el capacitando 
podrá optar a un nuevo entrenamiento. 
12. Si los resultados de la evaluación en capacitación no son satisfactorios, el 
capacitando no tendrá una nueva oportunidad de entrenamiento y si no ha concluido 
se suspenderá la actual. 
13. Los parámetros a tomar en cuenta para evaluar la capacitación serán: asistencia, 
puntualidad, participación y disposición. 
14. Toda persona que reciba el estímulo de participar en alguna capacitación y no asista 
o la reprueba, deberá pagar el costo total del curso.  
15. Los programas de capacitación incluirán especialización, actualización, 
reforzamiento y entrenamiento e intercambio de experiencias.  
16. Todo trabajador que concluya capacitación tiene el compromiso de laborar para la 
Institución dos años en  los casos de especialización o maestría y 1 año en 
entrenamiento de corto plazo, este compromiso iniciará el último día de su 
capacitación. 
17. Si por propia voluntad el trabajador renunciare a la capacitación sin cumplir el 
compromiso antes mencionado, deberá enterar el costo proporcional al tiempo 
estipulado en cada caso.  
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Procedimiento para la Capacitación 
 
1. La Dirección Ejecutiva y RRHH regulará el cumplimiento del plan de capacitación. 
2. La Dirección Ejecutiva y RRHH facilita información sobre capacitación y gestiona 
los fondos para los pagos correspondientes. 
3. Los jefes inmediatos detectarán las necesidades de capacitación en las áreas 
correspondientes, presentándola  a la Dirección Ejecutiva y RRHH. 
4. La Dirección Ejecutiva y RRHH elabora un plan de capacitación trienal y anual y lo 
traslada a las instancias correspondientes para su aprobación. 
5. La Dirección Ejecutiva y RRHH consultara con el responsable inmediato del 
capacitando si podrá asistir a curso considerando cantidad de trabajo, para evitar 
interrupciones. 
6. La Dirección Ejecutiva, RRHH y los jefes inmediatos convocan a participantes a 
seminarios, cursos y estudios especializados. 
7. Cada jefe inmediato, dará seguimiento y control de cursos hasta su finalización. 
8. Los jefes inmediatos evaluarán los resultados, para comprobar si se cumplió con el 
objetivo. 
9. El jefe inmediato de capacitando le dará seguimiento de acuerdo a entrenamiento 
recibido., 
10. El empleado que participe en cualquier capacitación, deberá remitir copia de su 
Diploma o Certificado a la Dirección Ejecutiva y RRHH quien lo archivará en 
expediente laboral.  
 
Control de Recursos Humanos: 
 
Lo fundamental para el control de los recursos humanos es la base de datos, 
los que se obtienen y se almacenan en diferentes estratos o niveles de complejidad. 
 
Los encontramos en los registros como: 
 
1. Datos personales de cada empleado, que conforman un registro de personal. 
2. Datos de los ocupantes de cada cargo, que conforman un registro de cargos. 
3. Datos de los empleados de cada departamento o división, que constituyen un 
registro de departamentos. 
4. Datos de los salarios o incentivos, que constituyen un registro de remuneración. 
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5. Datos de los beneficios y servicios sociales, que conforman un registro de 
beneficios. 
6. Datos de candidatos (registro de candidatos) de cursos y actividades de capacitación 




Decisión personal y voluntaria del trabajador de dejar de laborar para la 
Institución. Motivado para intereses y aspiraciones personales. 
 
Normas de Renuncias 
 
1. Todo trabajador (a) que desee dejar de laborar para la Institución, deberá notificar 
por escrito esta decisión a su jefe inmediato y enviar copia a la Dirección Ejecutiva 
y Recursos Humanos con 30 días de anticipación. 
2. El trabajador deberá expresar claramente en carta renuncia los motivos que lo 
inducen a tomar esta decisión.  
3. La Dirección ejecutiva y RRHH dejará claramente establecidos los motivos de la 
renuncia, por cualquier referencia futura.  
4. La Dirección Ejecutiva y RRHH hace tramite de su liquidación final a la que tiene 
derecho el trabajador.  
 
Procedimiento para las Renuncias 
 
1. El trabajador decide dejar de laborar para la Institución, elabora carta de renuncia en 
original y dos copias, presenta la original al Departamento de RRHH, primer copia 
al responsable inmediato, segunda copia al interesado. 
2. El responsable inmediato recibe carta de renuncia, analiza situación y remite a la 
Dirección de RRHH. 
3. Dirección Recursos Humanos recibe Vo.Bo. renuncia e inicia trámite de liquidación. 
4. Dirección Ejecutiva y Recursos Humanos envía datos sobre liquidación final al jefe 
inmediato para su revisión solicitud cheque. 
5. RRHH envía documentos de liquidación con su respectiva trámite de solicitud de 
cheque a caja. 
6. La unidad de caja entrega cheque, el interesado (a), debe firmar comprobante y 
documento de liquidación, quedándole una copia. 
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7. Caja envía copia de Documento y soporte de liquidación final ya firmados a la 
Dirección Ejecutiva y RRHH.  
8. La Dirección Ejecutiva y RRHH archiva formato de liquidación y carta renuncia en 




Todo trabajador independientemente de su nivel jerárquico dentro de la 
Institución, está sujeto a despido cuando incurra en una de las siguientes causas: 
 
1. Falta grave sancionada con despido  
2. Causas justas de despidos conforme artículos vigentes del Código del Trabajo. 
3. Sentencia condenatoria o pena privativa de libertad en materia penal. 
4. Cancelaciones de contrato por falta de presupuesto, o por reorganización de la 
Institución.  
 
Normas de Despidos. 
 
1. Los gerentes y responsables de cada área están facultados a notificar el despido de 
algún subordinado si se presenta el caso. 
2. El responsable inmediato notificará a la Dirección Ejecutiva y RRHH las causas que 
a su juicio justifiquen el despido del empleado. 
3. Recursos Humanos notificará al trabajador afectado por escrito la decisión, 
expresando los artículos aplicados conforme el Código del Trabajo. 
4. Una vez notificada la decisión de despido, el trabajador afectado tiene derecho a ser 
oído y brindar las explicaciones o aclaraciones que desee, del jefe inmediato.  
5. El trabajador despedido por las causales anteriormente especificadas no podrá ser 
contratado nuevamente por la Institución. 
6. CEPRODEL respetará la aplicación de los artículos contemplados en el actual 
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Procedimiento para el Despido. 
1. El responsable inmediato se asesora con la Dirección Ejecutiva y RRHH para 
efectuar el procedimiento del despido correspondiente. 
2. RH envía carta de despido al trabajador y remite copia de carta a la Dirección 
Ejecutiva. 
3. El trabajador recibe carta de despido, lee y firma copia. En caso de no firmar se 
remite al Ministerio del Trabajo. 
4. Dirección Ejecutiva y RRHH envía copia del despido a la Inspectoría Departamental 
del Ministerio del Trabajo. 
5. Dirección Ejecutiva y RRHH envía datos sobre liquidación, contemplando sus 
prestaciones sociales que le corresponden, al responsable inmediato para su revisión 
y firma, lo envía a caja para su debido trámite y elaboración de cheque. 
6. Caja elabora cheque de liquidación final y lo entrega al empleado y firma 
documento que comprueba que recibió conforme.  
7. El encargado de caja envía documentos que muestran el recibido, a la Dirección 




Es el pago por todas las prestaciones sociales (preavisos, vacaciones, 13avo 
mes proporcional) dependiendo del caso, que recibe el trabajador al retirarse del centro 
de trabajo que renuncia, despido, cancelación de contrato de trabajo durante o al 
finalizar el período de pruebas, jubilaciones o fallecimiento. 
 
1. Cualquiera de las causas originales para el retiro del trabajador le da derecho a 
recibir el pago de sus prestaciones. 
2. La oficina de la Dirección Ejecutivo y RRHH a través del área contable será la 
encargada de elaborar los cálculos de la liquidación. 
3. El trabajador deberá hacer entrega de todos los documentos y útiles de oficina que le 
confiaron bajo su responsabilidad, la cual deberá ser cotejado contra inventario. 
4. Una vez que se verifica a través de su responsable inmediato, que el trabajador se 
encuentra solvente con la Institución, se realiza la liquidación final. 
5. Una vez canceladas las prestaciones al trabajador, el expediente laboral se archiva 
como cesante. 
6. Si al trabajador se liquida y no se le despide se establecerán nuevas condiciones del 
trabajo, salario. Se le realizará contratación como un nuevo trabajador.  








MANUAL DE DESCRIPCION DE FUNCIONES Y CARGOS DEL 
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Con el fin de dar a conocer las funciones de cada miembro del 
Departamento hemos elaborado el Manual de Descripción de Funciones y Cargos del 





































Datos Generales:  
 
 
Denominación del Puesto  : Director de Recursos Humanos  
Inmediato Superior   : Director Ejecutivo  
Ubicación:    : Oficina Central CEPRODEL 





1. Conduce metodológicamente los procesos sistemáticos de análisis organizacional 
proponiendo estrategias para la adaptación organizacional. 
2. Monitorea sistemáticamente los procesos organizacionales. 
3. Propone políticas y estrategias para el Desarrollo de los RRHH institucionalmente y 
elevarlos para su aprobación en las instancias correspondientes. 
4. Analiza las necesidades de capacitación de personal y elaboración de planes de 
educación permanentes. 
5. Elabora y actualiza normativas y procedimientos de gerencia del personal.  
6. Conduce metodológicamente  los procesos de evaluación de desempeño de personal, 
garantizando el seguimiento de las medidas correctivas y recompensas. 
7. Garantiza los mecanismos de administración de personal respecto a la aplicación del 
reglamento disciplinario de la Institución, rendimiento de personal, actualización de 
expedientes, etc. 
8. Efectúa el diseño de puestos y la actualización del manual de funciones. 
9. Conduce la captación, selección y contratación del personal de acuerdo a 
requerimientos institucionales. 
10. Analiza periódicamente el Sistema de Información que incluye revisión periódica de 
los formatos, dificultad en la recolección de la información, validez y confiabilidad 
de los datos, utilidad de la información actual para la toma de decisiones. 
11. Vela por el buen funcionamiento del Sistema de Información, sugiriendo medidas 
correctivas de ser necesario.  
12. Elabora las estrategias globales de autogestión en la Institución sometiéndolas al 
nivel superior para su aprobación.  
13. Monitorea las diferentes iniciativas de autogestión en la Institución. 
14. Desarrolla mecanismos de planificación, supervisión y evaluación de su programa y 
sus departamentos subordinados, incluyendo la ejecución presupuestaria. 
15. Elabora los informes de su dirección y sus proyectos tanto para los niveles internos 




Requisitos del puesto 
 
 
1. Nivel Académico: 
 
• Licenciatura en Administración de Empresas.  
• Post-Grado en Administración de Recursos Humanos. 
 
2. Experiencia : 
 




• Entre los 25 a 40 años.  
 
4. Entrenamiento / Capacitación: 
 




• Se requiere alta iniciativa en el diseño de estrategias que  conduzcan a la 
organización hacia el desarrollo y adaptación al entorno: Cambio organizacional, 
autofinanciamiento, desarrollo de los RRHH. Requiere de capacidad de 
abstracción para promover el enfoque sistemático de la Organización.  
 
6. Responsabilidad por información confidencial: 
 
• Tiene acceso a información confidencial de la Organización en lo relacionado a 
políticas, estatutos, reglamentos y normas. Así también acerca de los RRHH, 
estrategias de autofinanciamiento y cambio organizacional.  Maneja la 
información referente a Convenios establecidos y fuentes de apoyo a 
CEPRODEL. 
 
7. Responsabilidad de RRHH: 
 
• Tiene bajo su responsabilidad a la asistente y secretaria del Departamento.  
 
8. Condiciones de Trabajo: 
 
• Labora en las Oficinas Centrales de CEPRODEL, en condiciones optimas y sin 
exposiciones a ruido. 
 
9. Esfuerzo mental o físico: 
 
• El puesto requiere alta concentración en el diseño de estrategias pertinentes al 



























Denominación del Puesto  : Asistente de RRHH 
Inmediato Superior   : Director de RRHH  
Ubicación:    : Oficina Central CEPRODEL 





1. Actualiza los registros individuales de los empleados con los siguientes documentos, 
curriculum vitae, contrato de trabajo, registros de capacitación, vacaciones y 
subsidios, ausencias y llegadas tardías, reconocimientos y llamados de atención 
entre otros. 
2. Agiliza las liquidaciones del personal en caso de despido o finalización de contrato. 
3. Registra y da seguimiento a las evaluaciones de desempeño del personal. 
4. Actualiza el Sistema de Información y Control computarizado de RRHH en 
CEPRODEL. 
5. Procesa informes periódicos de rendimiento de personal y otros relacionados a la 
fuerza de trabajo institucional por solicitud de su responsable inmediato. 
6. Asegura el trámite de las prestaciones sociales, como subsidios por enfermedad. 
7. Da a conocer el reglamento disciplinario del personal que labora en la institución y 
al de nuevo ingreso. 
8. Elabora la nómina mensual para el pago de personal y entera las cotizaciones al 
INSS e INATEC. 
9. Lleva control de la agencia y compromisos de su jefe inmediato. 
10. Realiza proyecciones presupuestarias de la Dirección 
11. Mantiene el orden y la presentación que debe prevalecer en la oficina. 
 
 
Requisitos del puesto 
 
1. Nivel Académico/Preparación: 
 
• Licenciatura en Administración de Empresa y tener dominio básico de 
programas de computación tales como; Word, Excel y Power Point. 
 
2. Experiencia : 
 




• Entre los 20 a 35 años.  
 
4. Entrenamiento / Capacitación: 
 
• Un mes de Capacitación es necesario para el conocimiento de la Institución, 
personal que labora, documentación pertinente y programas computarizados 





• Se requiere iniciativa para el desempeño de sus funciones en la redacción de 
correspondencia, la atención a visitantes y la información y documentación 
de la Dirección.  
 
6. Responsabilidad de pérdida: 
 
• Deterioro de equipo asignado o pérdida de Información. 
 
7. Responsabilidad por información confidencial: 
 
• Tiene acceso a la información privada de los trabajadores de CEPRODEL,  
políticas y montos salariales.  
 
 
8. Responsabilidad de RRHH: 
 
• No tiene personal a su cargo. 
 
9. Condiciones de Trabajo: 
 
• El trabajo se realiza en su ambiente con buena iluminación y ventilación. 
 
10. Esfuerzo mental o físico: 
 
• El esfuerzo requiere concentración mental y esfuerzo visual en el trabajo con 





































Denominación del Puesto  : Secretaria de RRHH 
Inmediato Superior   : Director de RRHH  
Ubicación:    : Oficina Central CEPRODEL 





1. Mecanografía y archiva los contratos de personal bajo la supervisión de su 
responsable inmediato y la asesoría legal de la Institución.  
2. Clasifica y Ordena en archivadores la información global de la Dirección  
3. Mecanografía cartas, presupuestos de área y otros documentos solicitados por su 
responsable inmediato. 
4. Envía y recibe correspondencia de acuerdo a flujos de comunicación dentro y fuera 
de la Institución. 
5. Atiende visitas y llamadas telefónicas al área, brindando la información pertinente a 
cada caso.  
6. Mantiene el orden y la presentación que debe prevalecer en la oficina. 
7. Envía y Recibe solicitud de materiales de oficina de su unidad.    
 
Requisitos del puesto 
 
1. Nivel Académico: 
 
• Título de Secretaria y dominio básico de programas de Computación tales como: 
Word, Excel y Power Point.  
 
 
2. Experiencia : 
 




• Entre los 20 a 35 años.  
 
4. Entrenamiento / Capacitación: 
 
• Un mes de Capacitación es necesario para el conocimiento de la Institución, 




• Se requiere iniciativa para el desempeño de sus funciones en la redacción de 
correspondencia, atención a visitantes y  documentación de la Dirección.  
 
6. Responsabilidad de pérdida: 
 
• Pérdida de Información. 
 
7. Responsabilidad por información confidencial: 
 
• Tiene acceso a la información privada de los trabajadores de CEPRODEL.  
 
8. Responsabilidad de RRHH: 
 
• No tiene personal a su cargo. 
 
9. Condiciones de Trabajo: 
 
• El trabajo se realiza en su ambiente con buena iluminación y ventilación. 
 
10. Esfuerzo mental o físico: 
 



















Cuadro de Respuestas 
 
Respuestas Frecuencia Porcentaje (%) 
1 año o menos 12 28.57 
2 a 4 años 18 42.86 
5 a 7 años 7 16.67 
8 a 10 años 5 11.90 







1 año o menos
2 a 4 años
5 a 7 años
8 a 10 años
 
 
Como resultado de la muestra realizada para nuestro estudio podemos observar 
que el 42.86 % tiene de 2 a 4 años de laborar para la institución, lo que nos permite obtener 
información objetiva.  
 
Podemos observar que el 28.57% tiene de 1 año ó menos de laborar para la 
institución.   
El 16.67% tiene de 5 a 7 años de laborar para la institución , permitiéndonos 
obtener información esencial , veraz y objetiva. 
 
También podemos observar que el 11.90% de las personas encuestadas tiene de 
8 a 10 años de laborar para la institución, la mayoría son fundadores y estos tienen mayor 




2. ¿ CUÁL CREE USTED SERIA LA SOLUCION A ESTE PROBLEMA? 
 
Cuadro de Respuestas 
 
Respuestas Frecuencia Porcentaje 
(%) 
Ningún problema 11 26.19 
Mas comunicación, mejores relaciones laborales y 
ambiente de trabajo. 
10 23.81 
Revisar y actualizar manuales de funciones y lograr 
mejor organización. 
8 19.05 
Crear y diseñar el departamento de Recursos 
humanos estableciendo parámetros. 
13 30.95 






Mas comunicación, mejores relaciones
laborales y ambiente de trabajo.
Revisar y actualizar manuales de
funciones y lograr mejor organización.




Como resultado de la muestra el 26.19% no contestó, por lo tanto no se 
obtuvo ninguna información por parte de los trabajadores. 
El 23.81% de la muestra expresó que la mejor solución es la creación de un 
ambiente de trabajo adecuado que permita  la realización de las funciones en armonía, 
logrando mejores relaciones laborales y un ambiente de trabajo adecuado. 
Podemos observar que el 19.05% de los encuestados opina que la mejor 
solución a los problemas existentes en la institución es actualizar y/o diseñar manuales 
de funciones que estén acordes al giro de la institución, a su vez esto ayudara a obtener 
una mejor organización que permita el eficiente cumplimiento de las tareas, logrando 
mayor productividad por parte de los empleados contribuyendo al crecimiento de la 
misma. También observamos que el 30.95% expresó que la mejor solución es la 
creación del departamento de recursos humanos estableciendo las normas, 
procedimiento y políticas correspondientes con el fin de lograr recursos potenciales , un 
adecuado control de personal entre otros. 
 3
3. ¿ CÓMO SE CANALIZAN LAS NECESIDADES DE CAPACITACIÓN? 
 
 
Cuadro de Respuestas 
 
Respuestas Frecuencia Porcentaje 
(%) 
A través del responsable de área 27 64.29 
Desconocen 15 35.71 










Podemos observar que el 64.29% de los encuestados solicitan las 
capacitaciones a través de una carta dirigida al responsable de arrea y este a su vez la 
dirige a la dirección ejecutiva para su debida aprobación, las capacitaciones están 
orientadas al sistema de trabajo de la institución y los proyectos en desarrollo. 
 
También observamos que el 36% expresó que desconocen el procedimiento 
de solicitud de las capacitaciones. 
 
El 64.29% tiene el conocimiento del proceso por el cual ellos canalizan sus 
capacitaciones que es a través de su jefe de área y estas a su vez es dirigida a la 
Dirección Ejecutiva de la Institución para su debida aprobación.  Por lo tanto podemos 
agregar que estas son determinadas y aprobadas tomando en cuenta el desempeño y 




4. ¿ EXISTEN MECANISMOS PARA ESTIMULAR AL PERSONAL A 
INVOLUCARSE EN LAS ACTIVIDADES DE LA INSTITUCIÓN CON EL 
FIN DE LOGRAR LAS METAS Y OBJETIVOS? 
 
Cuadro de Respuestas 
 
Respuestas Frecuencia Porcentaje (%) 
No existen 23 54.76 
Participación en reuniones evaluativas, procesos 
de decisión, elaboración de políticas 
institucionales. 
8 19.05 
Incentivos y/o bonificaciones 10 23.81 
Solamente la presión 1 2.38 







De acuerdo a los recursos existentes en la
empresa
No existen
Participación en reuniones evaluativas,







Podemos observar que un 54.76% de las personas encuestas expresaron que 
no existen mecanismos que ayuden a estimular al personal con el fin de involucrarlos en 
la participación y obtención del cumplimiento de metas y objetivos de la institución. 
 
Como resultado de la muestra se obtuvo que un 23.81% opinó que son 
estimulados a través de incentivos y/o bonificaciones. 
 
Un 19% expresó sentirse estimulado a traves de la participación en 
reuniones que contribuyen al mejoramiento continuo de las actividades a realizarse 
proponiendo políticas institucionales que permite una mejor organización. 
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5. DEPARTAMENTO O AREAS DE TRABAJO 
 
 
Cuadro de Respuestas 
 
Areas Frecuencia Porcentaje (%) 
Administración 4 9.52 
Dirección Ejecutiva 4 9.52 
Caja 2 4.76 
Cartera y cobro 2 4.76 
Contabilidad 7 16.67 
Crédito 13 30.95 
Informática 3 7.14 
Promotores 4 9.52 
Recepción 1 2.38 
Asesoria Legal 2 4.76 
























Podemos observar que el 30% de las personas encuestadas son 
pertenecientes al áreas de crédito. 
 
Un 16% es perteneciente al arrea de Contabilidad. 
 
Observamos también que el 10% pertenecen área de Dirección Ejecutiva y 




6. ¿ EL JEFE DE SU AREA O DEPENDENCIA SE PREOCUPA POR QUE 
ENTIENDAN BIEN SU TRABAJO? 
 
 
Cuadro de Respuestas 
 
 
Respuestas Frecuencia Porcentaje (%) 
SI 8 19.05 
NO 32 76.19 
No contestó 2 4.76 














Como resultado de la muestra realizada para nuestro estudio se obtuvo que 
un 76% de las personas encuestadas opinaron que su jefe no se preocupa por apoyarlos, 
con el objetivo de poder entender y realizar de manera eficiente las funciones. 
 
Observamos que un 19% opinó que tienen todo el apoyo de parte de sus 















7. ¿ EL JEFE INMEDIATO NO SE PREOCUPA POR QUE APORTEN IDEAS 
QUE MEJOREN LA CALIDAD DEL TRABAJO? 
 
Cuadro de Respuestas 
 
Respuestas Frecuencia Porcentaje (%)
SI 8 19.05 
NO 32 76.19 
No contestó 2 4.76 














Como puede observar el 76% de las personas encuestadas opinaron que sus 
jefes inmediatos se preocupan por aportar ideas que ayuden a mejorar la calidad del 
trabajo. 
 
Observamos también que un 19% expresó que no reciben ningún apoyo por 




















CONTRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO    HOJA 1 
 
 
Nosotros: CEPRODEL, representado por su Director Administrativo 
__________________,  quien en lo sucesivo se denominará “EL EMPLEADOR”, por una 
parte y el Sr.(a)_________________, de _____años, Soltera o casada, Nicaragüense y del 
domicilio de ____________, a quien en lo sucesivo se denominará “EL EMPLEADO” 
por otra parte, hemos convenido en celebrar el presente Contrato Individual de Trabajo, de 
conformidad con las cláusulas siguientes:  
 
PRIMERA (OBJETO DEL CONTRATO): EL EMPLEADO  se obliga a prestar sus 
servicios para el EMPLEADOR en el cargo de _____________________________, 
desempeñando las funciones propias del mismo, de conformidad con lo establecido por la 
Dirección Administrativo, que a la vez está supeditado a la cadena jerárquica de la 
_________________,así como lo establecido en las disposiciones que le sean aplicable.  
 
SEGUNDA (LUGAR DE LA PRESENTACION DEL SERVICIO): El servicio objeto 
del presente Contrato deberá ser presentado regularmente en la Ciudad de _____________, 
o donde así lo indique EL EMPLEADOR.  
 
TERCERA (JORNADA DE TRABAJO): La jornada ordinaria de trabajo será de 48 
horas semanales en horario de 8:00 A.M. a 12:00 M. y de 1:00 P.M. a 5:00 P.M. de lunes a 
Viernes y de 8:00 A.M. a 12: 00 P.M. los días sábados. Sólo mediante autorización previa 
de la Dirección Administrativa se podrá laborar tiempo extraordinario.  
 
CUARTA (SUELDO): Por la presentación eficiente, responsable y disciplinada de los 
servicios objeto de presente contrato, EL EMPLEADO devengará un salario mensual de 
C$____________ (                  ) pagaderos en moneda nacional los quince y treinta de cada 
mes, en las oficinas de CEPRODEL o en el banco que la institución designe.  
 
QUINTA (DURACION): El presente Contrato es por tiempo definido con una duración de 
2 meses, a partir del _________ al __________ del 200___.  
 




__________________     _______________________ 
Empleador        Empleado  
    ___________________ 
       Recursos Humanos 
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SOLICITUD DE EMPLEO 
 
 
Esta solicitud deberá ser llenada en forma manuscrita por el interesado. 
 
 
Lugar y fecha______________________________________________________________ 
 
Nombre:__________________________________________________________________







Teléfono:__________________     Apartado:_______________ 
 
 
Lugar y Fecha de Nacimiento:_________________________ Nacionalidad:____________ 
 
 
Carné del INSS:_____________________   Licencia de Conducir No:_________________ 
 
Estado Civil:__________________      Nombre del Cónyuge:________________________ 
 
Cuantas personas dependen de Usted:_________________________ 
 
Color de Ojos:__________ Color de Piel:__________ Señas particulares:______________ 
 
La casa que Usted habita es propia:________ Alquilada:________ De sus Padres:________ 
 
El hecho de recibir esta solicitud NO IMPLICA COMPROMISO de parte de CEPRODEL, 






Nombre del Centro  Diploma o Título 
Obtenido 
     
     
     






Nombre de la Institución Duración 
   
   
   








    
    
 
 
Idiomas que habla y escribe:__________________________________________________ 
 
 














EXPERIENCIA DE TRABAJO 
 




Nombre de la Empresa Dirección 
  
Tipo de Empresa Puesto que desempeño 





Nombre de la Empresa Dirección 
  
Tipo de Empresa Puesto que desempeño 




Nombre de la Empresa Dirección 
  
Tipo de Empresa Puesto que desempeño 
Período de Trabajo ¿Razón de su retiro? 
 












Tiene algún pariente que trabaja en CEPRODEL:_______________ 
 




Nombre Completo Ocupación Teléfono Años de 
Conocerle 
    





Declaro que todas las contestaciones que he dado a las preguntas de este formulario son 











































Somos estudiantes de la Universidad Americana UAM, de la carrera de 
Administración de Empresas, estamos realizando un cuestionario con el 
propósito de apoyarnos para la realización de nuestro trabajo monográfico.  
 
 Este cuestionario contiene tres partes, la primera es sobre preguntas 
abiertas que Usted puede contestar libremente sin limitaciones, la segunda; 
es sobre preguntas de selección múltiple, que puede marcar con una “X” su 
respuesta. Y finalmente la tercera parte es  sobre una serie de preguntas 
que serán contestadas cuidadosamente.   
 
 Si ésta se aplica en su trabajo y Organización, marque la “V” 
(verdadero), en caso contrario marque la “F” (Falso) en la hoja de respuesta 
que figura al final de este documento. Marque una sola. Si borra indique 
claramente cuál es su respuesta.  
 
  Le agradecemos de antemano la ayuda y colaboración que nos 
preste al responder el presente cuestionario, con el cual se espera contribuir 




I. Parte: Problemas Funcionales 





2. Cual considera Usted que es el principal problema que enfrenta su 
















4. Existen compromisos formales y explícitos establecidos por la empresa 








5. Cómo se determina las necesidades de capacitación a los empleados 















7. Existen mecanismos para estimular al personal a involucrarse para 






II. Parte:  Información Gerencial. 
1. Cuales son los medios que dispone el trabajador para contribuir 
efectivamente al desarrollo de la empresa? 
 
a) Reuniones:_______    b) Informes:_______    c) Sugerencias:_______ 
d)Otros:_____________________________________________________ 
   (especifique) 
 
2. Cómo se evalúan los resultados de la capacitación? 
 
a) Hoja de Evaluación:___ b) Examen:___ c) Mejoría en el desempeño del 
puesto:___________  d) Otros:__________________________________ 
        (especifique) 
 
3. Sobre su salario que devenga usted esta en 
 
a)En total Acuerdo;_____ b) De acuerdo:______ c) Indiferente:________ 
d)en Desacuerdo:______ e) En Toral Desacuerdo:__________ 
 
 
III. Parte:  Clima Organizacional 
 
1. El jefe de  su área o dependencia se preocupa porque entiendan bien 
su trabajo. 
 
2. El jefe inmediato no se preocupa porque se aporten ideas que mejoren 
la calidad del trabajo.  
 
3. Aquí todos tenemos certeza de quien es nuestro jefe inmediato.  
 
4. Las condiciones de trabajo son buenas. 
 
5. Aquí se preocupan por mantener informado al personal de las nuevas 
técnicas relacionadas con el trabajo con el fin de mejorar la calidad del 
mismo.  
 
6. Esta Institución ofrece buenas oportunidades de capacitación 
 
7. Aquí las promociones carecen de objetividad 
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8. Aquí se dan incentivos adicionales a los establecidos en el Contrato de 
Trabajo.  
 
9. Aquí se despide a la gente con facilidad  
 
10. La eficiencia en el trabajo no implica reconocimiento de ninguna clase. 
 
11. Los programas de capacitación son patrimonio de unos pocos.  
 
12. En esta área ser promovido significa poder enfrentar desafíos 
mayores.  
 
13. Normalmente se da un reconocimiento especial por el buen 
desempeño en el trabajo.  
 
14. Aquí los resultados son el fruto del trabajo de unos pocos.  
 
15. Al inicio del contrato se dan dificultades por desconocer al personal de 
la Empresa, del cliente y las cosas que se debe hacer en el puesto de 
trabajo.  
 
16. Aquí se desconocen ciertas funciones del cargo, por tanto se 
presentan algunas dificultades para cumplir con las tareas asignadas.  
 
17. El trabajador se siente satisfecho con el cargo que desempeña en la 
Empresa.  
 
18. Cada uno es considerado como conocedor de su trabajo y se le trata 
como tal.    
 
19. Aquí existen en medios para medir el desempeño individual y grupal 
de los empleados.  
 
20. El desempeño  a los trabajadores es correctamente evaluado.  
 
21. En esta institución llenan las vacantes con empleados internos. 
 
22. En esta Institución existen cargos que están ocupados por familiares.  
 




24.  En esta Institución se tiene un adecuado control de la asistencia de 
los trabajadores.  
 
25. Aquí la empresa reconoce a los trabajadores de acuerdo al grado 
académico alcanzado.  
 
26. En esta institución existe un buzón de quejas  
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